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CINTRODUCCION

V:Lé;inquiefud de la Humanidad por anticiparse a los -
écdntécimientos y prever situaciones que ha de afrontar en-
lel fﬁturo, ha motivado al hombre a desarrollar nuevas técni
cas para lograr mejores resultados. Si retrocedemos en el-
tiempo para encontrar los antecedentes mis remotos en la -
historia del Presupuesto, encontramos que los Egipcios ha -
cian estimaciones para pronosticar los resultados de sus co
sechas de trigo, con objeto de prevenir los afdos de escasez;
los Romanos estimaban las posibilidades de pago de los pue-

blos conquistados para exigirles el tributo correspondiente.

Uno de los principales iniciadores del presupuesto, -
Prior Sinclair, menciona que ya en el Siglo XVIII se presen
taba anualmente al Parlamento Inglés un estado de cuenta -
1lamado "presupuesto", que incluia un estado de gastos del-
afio anterior, una estimacibén de los gastos del afio siguien-

te y un programa de impuestos y recomendaciones para su --



'aPlicaciﬁn;ilﬁ;f

W Rautenstrauch y R Vlllers, en su obra titulada -

"El Presupuesto en el Control de las Empresas Industriales"

,7;,(Introduc;10n, pég. 11), "La palabra presupuesto tanto en -

su origen como ed la prdctica, tiene una historia interesan
fe, del francés antiguo '"bougette'" o bolsa, fue su origen .
como sindnimo de control de gastos, se adopté en Francia, -
alrededor de 1820, después por varios paises europeos y fi-
‘nalmente en 1821 por el Gobierno Federal de los Estados Uni
dos,'toﬁavia se destacd la idea de control de gastos, que -
165 funcionarios encargados del presupuesto consideraban ne

.cesario para el buen funcionamiento del Gobiermno.

nr En 1os Estados Unldos de Norteamérica, durante el pe
i r1odo de 1911 a 1917, debldo a la gran aceptacidn del presu.
" 3puesto ‘en la Administracién Of1C1al se OTganizaron numero-
'sos~com1tes, consejos y oficinas destinadas a mejorar el -
rendimiento y aumentar la economia en todos los ambitos del

Gobierno.

A partir de este periodo, los Industriales Norteame-
ricanos reformaron su sistema, introducieron esta técnica -
debido a 1la publicidad dada a los Presupuestos Oficiales, -
puesto que serian de gran ayuda para controlar los gastos -

e ingresos de las empresas privadas,



Siendo el origen del presupuesto en el Gobierno, sis
- tema que se adecud a sus necesidades, es necesario determi-.
nar las diferencias fundamentales entre los Presupuestos -

Oficiales e Industriales (cuadro No. 1).

Los Presupuestos Oficiales planean y predeterminan -
los gastos piblicos que demanda la politica administrativa-
de un gobiernc en ejercicio, analizados por seccionmes, Se -
cretarias de Estado o dependencias especificas para facili-

tar su control.

Los gobiernos, primero efectfian un estudio de sus -
.gastos que se hayan de originar debido a sus necesidades y-
‘ﬁosteriormente planean la forma de cubrirlas, mediante la -
aplicacién de los ingresos que obtendridn de la recabacién -
de impuestos o por la obtencién de empréstitos y como Glti-
mo recurso en el que se apoyan, es'mediante la emisi6n de -

papel moneda que crea un problema Nacional, la Inflacidn.

El Presupuesto en las Empresas privadas consiste en-
analizar sus. ingresos, para después predeterminar sus cos -
tos y gastos, para poder conocer cuidl serd su rendimiento,-

~por lo que la integracidm de su presupuesto es mis complejo.

Estas diferencias se deben a las finalidades tan dis

tintas que tiene el Presupuesto Oficial al Presupuesto Pri-




ltener'c mo fln prlmordlal el 1ogro de ut111dades, inciuyéi-;f'vk

la obtenc1on de beneficios soc1ales procurando satlsfacer-

‘~f,nece51dades adecuadas a la reglon en donde se 1ocallzan pa

v ra 1a creacién de fuentes de trabaJo, escuelas, v1V1endas,

 deport1vos, etc.,

'LanEﬁtidaéeS“Oficiales,,de,hinguna manera deberdn -
: bJet1vo pr1nc1pa1 la obtencidn de utilidades,

s 1no que :d tlnalldad primordial es satisfacer las necesida

f}fdes pﬁbllcas con el fin de lograr una estabilidad social, -

*feconomlca arménica entre los contribuyentes del pais: cuya--”-"~'*"'

ifadm1n15trac1on les ha sido encomendada,

En México, el Presupuesto se di a conocer a partir- = .

‘de 1923, coincidiendo con la fundacién en nuestro pais de ié"'
negociacién automotriz General Motors, y posteriormente de-
Ford Motor Company, ésta Gltima adopt6 el presupuesto como-
consecuencia de una reorganizacidn general aplicdndolo con- -

gran éxito. A la fecha han alcanzado gran madurez con re ;v——

sultados altamente satisfactorios.
- QUE ES UN PRESUPUESTO -

~ 'W. Rautenstrauch y R. Villers, definen al presupues-

Yowii

td;“élfdilculo y balance previos de los gastos e ingresos -



R PR P

DIFERENCIAS DEL PRESUPUGSTO OFICIAL AL PRESUPUESTO PRIVADO

PRESUPUESTO OFICIAL S PRESUPUESTO PRIVADO
FINALIDAD: ... FINALIDAD:
Satisfacer las necesidades pﬁBlitas' ;"; o Obtencién de utilidades y beneficios
primordiales, para el logro deyla:7 gf_‘f}7q_ - sociales.

Estabilidad Econémica del pais

Elaborado por el Gobiermno. Blaborado por particulares,

1° Andlisis de sus ingresos.

1° Efectfan estudios sobre 10$-g5

tos que se originarén.

2° planean la forma de cubrirldsi 2° Predeterminan sus costos Yy

gastos.




previstos para cubrirlos durante un periodo determinado, ge

neralmente un afo.

Charles T. Horngren, define "el presupuesto ayuda a-
'irazar el curso que espera habridn de seguir las utilidades".
- El presupuesto, es un plan de accidn cuantitativeo y un auxi
:liar de la coordinacidn y el control. Los presupuestos bi-

. sicamente son estados financieros anticipados, expresiones-

formales de los planes administrativos.

Analizando las definiciones anteriores, el presupues

to es:

Una herramienta administrativa, cuantificada en tér-
minos monetarios y cuidadosamente formulado que contiene la
expresion detallada de los gastos e ingresos de una entidad
econdmica, con el objeto de proporcionar elementos para pla
near, coordinar y controlar dichas operaciones, generalmen-

~te en un periodo de un afio. Permite conocer anticipadamen-

te, con relativa aproximacidn, las operaciones y resultados
de una empresa, en un periodo determinado, asi mismo mide -

su eficiencia.

CLASIFICACION DEL PRESUPUESTO

Existen varias clasificaciones de presupuesto, en -




~ Con el objeto de que el lector de este seminar‘ior-; 2

~-se ubique en los-diferentes tipos de presupuesto que exis -

ten, se describirdn a continuacidn dos clasificaciones:

la. Se clasifica en cuanto a su origen y efectos, a

su forma y a la técnica de evaluacidn:

EN CUANTO A -SU
ORIGEN Y EFECTOS

~

1.

DE OPERACION O ECONOMICA. Se refieren
al Estado Presupuestado de resultados:

1.1. DPresupuesto de Ventas
1.2. Presupuesto de Produccidn
1.3. Presupuesto de materiales
-1.4. Presupuesto de mano de obra direc
. ta
1.5. Presupuesto de gastos de fabrica-
cibn
1.6. Prespuesto de niveles de inventa-
Tios

1:7. Presupuesto del costo de la mer -

i cancia vendida
1.8. Presupuesto de gastos de venta

o 1.9. Presupuesto de gastos de adminis-

tracién

FINANCIEROS

2.1. Flujo de efectivos

2.2. Estado de situacifn financiera -
presupuestado v

2.3. Presupuesto-de cambio de situacién
financiera




1.. FLEXIBLE O VARIABLES (presenta va

: riaciones)
CENCUANTO ASU - 0y
FORMA ' S 2.: FIJO (estdticos)
EN CUANTO A 1A -“1. ESTANDAR (valuacidn sobre bases casi -
TECNICA DE VA- - cientificas)
LUACION

.2, ESTIMADO (valuacidn sobre bases eﬁpiri-'
cas ) '

' 2a, Se ubica al Presupuesto Base Cero, dentro de 1a

'“evoluc1on del Slstema Presupuestario a través del tlempo

. 1. Histérico

v:La'Zé. clasificacidén que se presenta, es un enfoque-
:Jdéi}dééarrollo que ha tenido el presupuesto a través del -
'fﬁiempo, pbr la necesidad de mejorar los sistemas de control
..éﬁ ias empresas y en el Gobierno, para obtener cada dia in-

formacién mds concisa y certera para la toma de decisiones-

. de la Alta Gerencia.
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ntramos que el Presupuesto Histérico, sistema co
’“nOC1do tamblen como Prespuesto Tradicional, Ha sido utiliza
_.mayorla de las empresas en décadas pasadas por em-

- presas:privadas, asi como en el Gobierno, ha tenido que evo

n r‘debldo -al- crecimiento de las mismas, para obtener-

'fmejores y més certeros presupuestos para la toma de dec151o‘°‘

. Presupuesto que se basa en los resultados de afios an

e iOrés para tomarlos como punto de partida para preparar-

ffel del ejerC1C1o slgulente, actualizando en forma a priori-
las fluctuac1ones que puedan existir en el afio que se presu
;nuesta, es decir, este presupuesto se efectfia a través de -

comparacién-de presupuestos anteriores.

El Presupuesto por Programas, se establecid por pri-

1viméféiv¢2feh-el Gobierno Federal de los Estados Unidos de -~

.*iﬁﬁofiéaﬁérica. Cuando el Departamento de Marina presentd su
:',presupuesto para 1948, realizando dos sistemas, uno por el-
‘bbjetivo del gasto y el segundo por programas, es decir que
se basa en funciones, actividades y proyectos, los cuales -
tﬁﬁiéron su base de aplicacidén en los costos de todas las -

dependencias ejecutorias del programa.

En México, se han efectuado experimentos para apli -

,Car‘el_Presupuesto por Programas a la realidad administrati
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va mexicana, a través de dependencias oficiales cdmo la Se-
cretaria de Agricultura y Ganaderia, en empresas descentra- .
lizadas como el Instituto Mexicano de Petrdleo, en institu-
ciones de docencia como la Universidad Nacional Autdnoma de
México. ©Pero a medida que se han dado a conocer, asi como-
los resultados obtenidos, se ha incrementado la aceptacib6n-

en el sector.privado en empresas de gran magnitud.

Las técnicas presupuestarias antes descritas se ba -

san en el presupuesto del afio anterior por lo que arrojan

" cifras que no justifican la necesidad de 1o que se ha esti

mado a la actividad o funcidén, como tampoco permiten la

identificacién de la efectividad o prioridad de las mismas.

La técnica del Presupuesto Base Cero, se basa en el-
costo/beneficio de las actividades o funciones por medio de
reclasificaciones de "paquetes de decisién", asi como su -
prioridad. Técnica que se desarrolld en la Unidad America-
na a través de mdltiples estudios, proporcionando a la Alta
‘Direccién mejores sistemas de control y obtener cada dia -
informacién mds certera para la administracién de una empre
sa o Gobierno. Caracteristicas importantes para el buen ad
ministrador y por lo tanto objetivo principal de este semi-
nario el dar a conocer esta técnica en el medio mexicano a-

través de sus capitulos.







) ¢en realldad no es una técmi

,detecto la necesldad de efectuar una justificacidn anual en

todo programa*presupuestarlo.

El desarrollo proceso de elaboracién y perfecciona-
‘-mlento de esta tecnlca a través de varios estudios y experi
mentos en dependencia oficiales que efectud los Estados --
Unidos de Norteamérica. Después de la II‘Guerra Mundial, -
la Comisidén Hoover, en 1949, desarrolld un sistema presu -
puestario para la administracidén Gubernamental, que por pri
mera vez produjo un cambio al tradiciomnal sistema‘presupuei

tario del pais.

Este 51stema fue: el Presupuesto por Programas, en .-

Vdonde se utlllzan pro prlmer vez‘los termlnos "'presupuesto




“por-

dgtéﬁ?S",‘"objetivos de los programas", y "costo de -

1o ‘programAS" utilizados en el reporte de la 2a. Comisidn-

en el afio de 1955.

Se hace mencién de la iniciaciéﬁ del Presupuesto por
?rdgramés, asi como los términos que en &l se utilizan, por
~la razén de que en el desarrollo de este Seminario se detec
tgré relacidn de este presupuesto con el Presupuesto Base -

-Cero.

: gSe_éfectuaron varios intentos en diferentes agencias
‘”:féAéféiés.de E.U.A. por aplicar el Presupuesto Base Cero. -
fkiﬁljﬁepé;féménto de Agricultura a principios de la década de
‘fidéléeSéﬁtas intentd hacer un presupuesto de tipo base cero,
: §ijcﬁal,fﬁe infructuoso porque todavia era necesario anali-

‘zar los procesos de organizacidn asi como para su implanta-

'"*V.Cién. " E1 Departamento de Defensa, de los E.U.A., durante -

:  ¢uatr0 afios, también efectud intentos para lograr estable -
Aéér dentro de esta dependencia, el Presupuesto Base Cero, -
sin lograr un resultado eficaz, ya que los servicios milita
rés se encuentran altamente estructuradds, teniendo una or-
“ganizacidn de mando autoritaria que se inicia con el Presi-
~dente hacia los niveles mds bajos. En el afio de 1968 el en
tonces presidente de los Estadqs Unidos, Sr. Johnson, deci-
dié implementar el Presupuesto Base Cero, en todas las de -

pendencias civiles, debido al "gxito" que habia alcanzado -




’gn el Departamento de Defensa, baJo 1avd1reCC16n de Mc Macnaf*“

»5mara, Hitch y Enthoven,

Més tarde la oficina del presupuesto, analizé los re-

sultados de la implantacidn del Presupuesto Base Cero, encon

=< traindose que la mayor parte de las dependencias casi seguian

funcionando igual, y finicamente logrd ciertos avances satis-
factorios, razén por la cual en el afio de 1969, esta oficina
ordené a una firma de consultores, Mc Kensey and Company, re
visara el’Presupuesto Base Cero Federal y que disefilara a la-
‘-vez, un sistema de planificacidn integrado, llegando a la -
v ,cqn;lusién de que la implantacidn dél Presupuesto Base Cero,
‘tenia problemas por la falta de andlisis a su tiempo y some-
tidos muy tarde, revisados con rapidez sin poder tener una -
visidén amplia que pudiera relacionar al Presupuesto Base Ce-
ro con las distribuciones y estructuras funcionales del pre-

supuesto.

Todos estos resultados infructuosos, pero provechosos
que tuvo el Gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica,-
por implantar el Presupuesto Base Cero entre sus dependen -
cias, fueron debidos a 1a falta de personal capacitado y con
1la suficiente experiencia para crear unidades de medida de -
resultados que permitieran comparar los beneficios entre ca-
tegorias, asi como a la falta de un plan de accidn, en donde

se especificaran las politicas, limites y alternativas en -
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.;gp?dondé*Se basaran, es decir que hasta esta década (1960's)
no se habia efectuado una metodologia adecuada para la im -

plantacién'del sistema.

Aunqde el Sr. Harry Williams, uno de los pioneros de-
esta  4drea escribidé "Planning Effective Resource Allocat -
tion in Universitings', en 1966, destilando gran parte de la
experiencia del Gobierno Federal en el Presupuesto Base Cero,
presentando varios de los formatos posibles para la elabora-

cién del mismo.

En 1968, el Sr. Peter A. Phyrr, que por primera vez,
interviene en el drea de presupuestos, en Texas Instruménts;
en la divisién de Asesoria e Investigacidn, se enfrentd a -
la necesidad de efectuar una reduccién al presupuesto, de -
tectando un cambio en el tipo de proceso para la elabora --
cién del presupuesto, en donde identificaria los objetivos-
y metas, toma de decisiones en operaciones necesarias y la-
evaluacibn de los cambios de responsabilidad y carga de tra
bajo, durante la elaboracidn del presupuesto, como parte in
tegral del proceso y no efectuar dichos cambios después de-

elaborado el presupuesto.'

E. Sr. Pyhrr desarrolld una metodologia de planea -
ci6n y presupuesto en base a los requerimientos que se le -

presentaron, que denominaron en la divisidn de asesoria e -
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inves 6n:como "Presupuesto Base Cero", cuya finalidad-

 primordial es revaluar cada afio todos los programas y gas -.

e cualquier tipo de organizacidén, debe efectuar debi-
0-a:ilos.cambios, avances y crecimientos de las mismas, asi
~“como las fluctuaciones econdémicas que a cada momento vivi -

“mqsﬁgétpglménte en cualquier dmbito del mundo.

E ayﬁefé&ologia, desarrollada por el Sr. Phyrr, en-
zﬂbé§ as,éXpériencias y resultados que el gobiernoc de los
1 ﬂéiU A&;,désarrollé a través de la década de los sesenta, -

féfudé p5fa formular la temédtica, planeacidn e implementa --

Py

cidn

del Presupuesto Base Cero. Técnica que utilizé para -

: 7prepﬁfar el Presupuesto de 1970, en las divisiones de asesg

ffiaﬁé’inVestigacién de Texas Instruments. Posteriormente,-
' €sé,ép1ic6 en todas las divisiones de Texas Instruments, pa-
‘ir;féi‘aﬁo,de 1971, queddé integrada esta técnica, para la -
':iélébéraCién del presupuesto anual.
>— En’1970, la Revista Harvard Business, en el ejemplar
fdeiNdﬁiémbre/Diciembre, el St. Pyhrr pubiicé un articulo -
que describia el proceso de elaboracidén del Presupuesto Ba-
se Cero, que fue leido por el entonces Gobernador del Esta-
do de Georgia, Jimmy Carter, quien analizé el articuloy -
vid la necesidad de implantar la técnica en el Estado. Mo-
tivo por el cual, el Sr. Carter pidi6 la ayuda del Sr. Pyhrr

efectuando el Presupuesto Fiscal para 1973.
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Al asumir la Presidencia el Sr. Carter implantd esta
tétnica denominada "ZERO BASE BUDGETING" (PRESUPUESTO BASE-

“CERO), que habia conocido y apiicadovcuando fue Gobernador-

I_ del Estado de Georgia.

Actualmente, se ha implantado el Presupuesto Base Ce
‘ ro, en mds de 75 organizaciones de los Estados Unidos de -
Norteamérica, abarcando dreas como: compaiiias telefdnicas,
farmacéuticas, manufactureras pesadas, productos de consumo, -
productos y fibras quimicas, vidrio, mudanzas y almacenajes;
Instituciones Bancarias, Aseguradoras y compafiias de servi-

cios, asi como un gran niimero de organismos gubernamentales.

El‘Presupuesto Base Cero, se ha aplicado en paises -
“como los Estados Unidos de Norteamérica, en donde se origi-
né y-deéarrollé esta técnica, en Canadi y México, aplicacio
nes que han comprendido todos los renglones de funcionamien
"to de la Administracidn, incluyendo mercadotecnia, gastos -
vi,fijbs y de produccibn, ingenieria, investigacidn y desarro-

ilo‘aéiicomo en la totalidad de actividades desarrolladas -

Jo0s. centros de operacidn.

. En México, actualmente debido a las necesidades de -
cambio; tanto en el Gobierno como en empresas particulares,
se ha detectado la necesidad de conocer a fondo la técnica-

del Presupuesto Base Cero.
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Interés que se ha despertado en el dmbito Gubernamen

“'?‘fal y empresarial de México, por lo Que se han llevado a ca

. bo varios seminarios, organizados por el Instituto Mexicano

~de Ejecutivos de Finanzas, Biblioteca Harvard en México, -
- -asi como la emisién de articulos y memorias de los mismos -

. seminarios.

Asi mismo, México cuenta con empresas transnaciona -
les que por su organizacidnm y direccidn que se encuentran -
en los Estados Unidos de Norteamérica, han tenido que apli-

car esta técnica en las sucursales de México.




" CONCEPTO DEL PRESUPUESTO BASE CERO



. . CON;C-EPTO_‘ DEL PRESUPUESTO BASE CERO

?7;_fHoy en dia cualquier tipo dé organizaciﬁn requiere'-»i
dé.uha gran habilidad para reasignar sus recursos de una --
manera efectiva en aquellos renglones que requiere de mayo-
res dividendos, debido a las fluctuaciones econdmicas a las
que actualmente nos enfrentamos, es decir, en épocas difici
les la administracidn se ocupa por la reduccidén de costos y
en tiempos de prosperidad, enfoca su interés en la redistri

bucién de los recursos.

Los. presupuestos que se utilizan arrojan una serie -
de cifras derivadas del presupuesto del afio anterior, mis--
mas que normalmente se acostumbra justificar sélo en los -
gastos incrementales al formular los presupuestos &e opera-

cifén para el afio siguiente.

El Presupuesto Base Cero,. como su nombre lo indica,-

comienza sin ninguna base, es ' decir . en base a "cero", por -
1na base, es cecir » PO




"7,}o_qué cada gerente deberd analizar y justificar 1las - aCti“
l* §idédes a su cargo y las alternativas correspondientes, 6btg
ﬁihiéndose una sbélida estructura de informacidn que permite a
.-la administracidén efectuar la asignacidn de fondos a los -
frgnglones que ostentan potencialmente las midximas utilida -
“des con absoluta confianza. Por lo consiguiente, abarcari-
i‘ia,toma de decisidn desde los niveles administrativos infe-
riores hasta los niveles mds altos; para lograr esto, es -
:necesario establecer claramente cuales son las decisiones y
- por qué se toman, identificar los objetivos del programa y-

5rfrloé,métqdos_alternativos para llegar a estos objetivos que-

~deben estar sujetos a una comparacién sistemdtica.

L Todos' estos conceptos nos determinan la capacidad -
‘ ?qué él gerente de un drea deberi tener para justificar el -
nivel de gastos proyectado para cada actividad en términos-
globales, labor en la cual no se deberid omitir comsiderar -

nivel alguno.

Hasta este momento se ha definido al Presupuesto Baée
Cero como un instrumento administrativo, que se utiliza pa-
ra examinar, analizar y evaluar las solicitudes del presu -
puesto, separando las operaciones primordiales de las que -
tienen cardcter de opcional, en forma tal que la administra
cién.pueda centrar especial atencidn de este segundo grupo-

de mayor flexibilidad.
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En mi opinién, es una técnica parggﬁiéﬂear
:pﬁéstar, que comienza sin ninguna base,‘aiﬁrqygggﬁefun,pr95  ,f;QT~f
ceso comprensivo y analiticamente estructufado'Qué permifé-;.”
5 la administracidén formular decisiones de asignacién res =

pecto a costos indirectos.

A continuacién se explicarédn los componentes concen.

tuales que son clave del Presupuéstq Base Cero: (P.B.C):

1) TECNICA: porque estd formado por un conjunto de

procedimientos y recursos de los que se valdri la adminis -

tracidén para planear y presupuestar.

2) COMPRENSIVO, ANALITICAMENTE ESTRUCTURADO: esta-
~blece un marco laboral, dentro del cual los gerentes anali-
. z2an sus operaciénes en términos de objetivos, alternativas,
medidas de rendimiento, tanto cuantitativas como cualitati-
vas e incrementos de costos/beneficios. Los gerentes pro -
porcionardn andlisis de costos/beneficios en relacién con -
los diferentes incrementos de servicio y costo; el primero
de estos incrementos se sitfia por debajo del nivel actual -

de servicio y costo; posteriormente-se sumardn los incre -

mentos adicionales de servicio y costo a medida que el ge -

HWTn



rente desarrolla su andlisis.

Se habla sobre el andlisis, evaluacibén, relacidn e -

incremento del costo/beneficio de las operaciones que efec-

- tla el gerente, para poder dar mayor enfoque y firmeza a -

- los términos conceptuales, que forman al Presupuesto Base -
- Cero, se dard a continuacién una definicién del costo/bene-

ficio:

"John Welier define: costo/beneficio es una
“aiactitﬁd y un grﬁpo de ténicas analiticas.fog
males que tratan de relacionar los costos y-
.ios beneficios de programa que compiten en -
forma rigurosamente cuantitativa de tal mane
ra que se puedan tomar decisiones sobre los-

cursos de accién preferida".

3) DECISIONES DE ASIGNACION: 1aualtafadﬁinistrg -
- cién formularid decisiones eficaces sobre la asignacidn de -
recursos a través del andlisis de costos y beneficios co --
rrespondientes a cada incremento dentro del proceso de je--
rarquizacidn, por lo que decidird a cuales de estos incre-
mentos se les déré o habrd de asignar recursos, sean mini -

mos o elevados.

4) COSTOS INDIRECTOS: el P.B.C. no es aplicable a-
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costos directos como mano de obra y material; generalmente
estos costos son presupuestados por medio de procedimientos .
de costos estandarizados. Se ocupa de cuantificar y eva -~
luar los costos indirectos como los gastos fijos y activida
des de apoyo al cuerpo de personal y las consecuencias ex -

ternas como el desperdicio de cada decisidn posible.

A través de esta definicidn se observa que el P.B.C.
no puede utilizarse a lo largo de todo el presupuesto de la
empresa, pero si es aplicable a operaciones y programaé que

pueden sujetarse al criterio administrativo.

En el gobierno el P.B.C. se utiliza para la formula-
cién del presupuesto completo. En el campo de la industria,
serd aplicado con el propdsito de incrementar el respaldo -
administrativo y general en apoyo de la mercadotecnia, in--

vestigacidn, ingenieria y presupuesto de capital.




CAPITULO IIT

* COMPARACION ENTRE EL PRESUPUESTO HISTORICO,
- PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y PRESUPUESTO BA
SE CERO




© COMPARACION ENTRE EL PRESUPUESTO HISTORICO,
* PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y PRESUPUESTO
BASE CERO L s

La finalidad deleéte capitulo es deferminarrlas'difg
Tencias que existen entre los presupuestos que a la fecha -
se han utilizado, como son el Presupuesto Histdérico o Tradi
'cionél y el Presupuesto por Programas, analizando las carac

'teriSticas principéles con las del P.B.C.

Diferencias que han sefvido a la administracion, asi
como a los gerentes y administradores que‘estén en continuo
trato con 1l0s presupuestos para reformar la técnica presu -
puestaria para obtener cada vez una informacidn mids certera
y concisa, para la toma de decisidn de la alta gerencia; -
asi como también poder resolver los problemas a los que se-
han de enfrentar en la actualidad tanto en el gobierno como

en la empresa privada, en épocas dificiles.



- E1 Presupuesto Histdrico o Tradicional tiene como ob
'jéfivb bidsico predeterminar las utilidades de¢ la empresa en
' :baSe a planes especificos cuantificados en términos moneta-
’rios presuponiendo mediante el empleo de técnicas adecuadas
los ingresos, costos y gastos que deberdn generarse pafa,él 
canzar las metas establecidas por la direccidn en un peridf

do a corto y largo plazo, en una entidad econfmica,

El Presupuesto Histdrico, toma como punto de partida:
" el presupuesto existente para analizar los aumentos o dismi
~‘nuciones necesarias para el afio por presupuestar, sin efec-

tuar justificaciones de estos movimientos, analizando un so

lo nivel de actividad y un solo costo, eliminando totalmen- - .

te otros métodos alternativos de accién.

f,Comqﬂse'observa este tipo de presupuesto es muy es -

‘fficfofyﬁno}gonsidera ni toma en cuenta los posibles cam -

;:W ‘DeEido a la rigidez del Presupuesto Histdrico y los-
-?ﬁfobiemas que ello ha traido a la administracidn, se vid la
| necesidad de desarrollar un presupuesto en el que las adi -
-ciones o sustracciones necesarias para el afio por presupues
tar fueran mds holgadas, por lo que surgid la técnica del -
Presupuesto Por Programas, el cual se inicié en el Departa-

mento de Defensa de los Estados Unidos de Norteamérica, en-



- el:afio de 1961.

El Presupuesto por Programas, se disefi6 para tener -
~un proceso sistemitico para determinar las compensaciones -
entre programas que tuvieran objetivos similares, analizan-
do el desarrollo y el impacto de los programas y unir estos
objetivos con el presupuesto del afio en curso. Otra carac-
teristica del Presupuesto por Programas es que se enfoca a-
nivel de andlisis macroecondmico de la empresa, es decir, -
se relaciona en forma directa con la planeacidn y decisién-
de las politicas a seguir y de la produccién en general y -
no como elemento de la planeacifn e implementacidn detalla-
da de cada una de las actividades que desarrolla la empre-Qb.

sa.

El Presupuesto por Programas se enfoca en lo que se-:
‘T‘harﬁ y no en la forma de hacerlo, efectuando cdlculos de -
cbstos basados en las decisiones que se toman en las etapas
: dékplaneacién y programacién sin considerar que existen mu-
chas decisiones sobre politicas y alternativas por evaluar-
durante el presupuesto real por lo que no es un instrumento
prédctico para los gerenteé de linea que implantan decisio-

nes relativas a programas y politicas.

Aunque el Presupuesto por Programas trata de que los

programas y proyectos de las tareas a efectuar sefialen los-




objetivos especificos asi como sus costos de ejecucidn no -
eval@ia el impacto de los diversos niveles de financiamiento-
de cada programa y proyecto para establecer un escalafén en
tre los programas y los diversos niveles de esfuerzo en el-
programa. Por lo que se centra principalmente en los nue -
vos programas o aumentos principales de los programas en -
. curso y no impone una evaluacidén continua de las activida -
des y operaciones realtivas a los programas en curso. No -
tiene una metodologia para transformar las politicas y obje
.tiVOs en un presupuesto y un plan de operaciones eficaz, mo
‘tivo por el cual el Presupuesto por Programas también causa
la problemdtica de que sean suspendidos algunos programas -
’:.por la falta de evaluacién de los proyectos nuevos como de-

los ya existentes.

.El Presupuesto Base Cero, tiene como finalidad pri -

f,mordlalfjustlflcar todas las actividades, es decir, parte -

e\-cero” no toma como base el presupesto del afic ante --
'7ridr aunque si es utilizado para fines comparativos en tan-
. to-se prepara el presupuesto definitivo con base en cero -

(ver cuadro No. II).

Se someten todas las operaciones, funciones y acfivi
dades existentes a un andlisis de costo/beneficio, asi como
a las actividades de reciente creacidn, presentando alterna

tivas de cada nivel de actividad y costo.
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PRESUPUESTO . PRESUPUESTO

1977 1977
TRADICIONRAL ’ BASE CERO
: JUSTIFICACION
. JUSTIFICACIO
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JUSTIFICACION
JUSTIFICACION ACTIVIDAD 3
COSTO/BENEFICIO

JUSTIFICACIO

|'. RAZONABLE <,
R ACTIVIDAD 2

JUSTTIFICACION

ACTIVIDAD 1

CUADRO 'NO




1 resupuésto‘Base Cero-es instrdmento microeconémi-

co. para transfbrmar los objetivos en un plan de operaciones-

fy presupuesto eflcaz, permitiendo a los gerentes de linea -
'evaluar el efecto de los diversos niveles de financiamiento-

‘en los programas y elementos del mismo a fin de asignar efi-

cazmente los recursos limitados, asi como el que efectfien re

comehdaciones en cuanto a los m&todos mds efectivos para lo-
‘grar los objetivos de operacidén e identificar el efecto que-
tienen los mismos; motivo por el cual obliga a los gerentes
a revisar detalladamente la efectividad de los planes y pre-

supuestos.

Esta técnica elimina el presupuesto restringido y pre
cipitado que tan solo puede ser aprobado, rechazado o modifi

cado a través de un proceso arduo o arbritario que hasta ahg

ra se conocia presentando a la administracidn general opcio-

nes diferentes para un mismo nivel proyectado los cuales pug

den escoger de ellas la mids conveniente en el presupuesto -
que se presenta, asi como cambiar la opcidén en caso de que -
existan fluctuaciones durante el afio en curso, plan y proce-
dimiento que se dard a conocer en los siguientes capitulos -

IV yV,

En el cuadro No. III, que a continuacidn se presenta-
se resumen las caracterlstlcas prlnc pales de los presupues-

tos que se han utlllzado a la fecha contra las del Presupues

¥iss
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‘PRESUPUESTO HISTORICO

Planeacion a nivel macroecondmico
de la administracién

Parten de un nivel existente raza
nable

S61o se justifican las nuevas ac-
tividades

Se concentra en la erogacifn mone
taria y moviliza dinero pertene -
" ciente a los costos del afio ante-
rior

Analiza un solo nivel de costo/be
neficio de las activ1dades nuevas

Existe rigidez en el presupuesto-
elaborado, por lo que no propor -
ciona métodos alternativos de ac-
cibn.

T

CUADRO NO.

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Planeacidén a nivel macroecon6-
mico de la administracidn

Determinan las compensaciones-
o aumentos de los proyectos

Planea los aumentos en un enfo’
que racional y sistemdtico pa-
ra identificar y evaluar los -
costos y comsecuencias.,

Compagina los planes y objeti-
vos indicando los fondos ante-
riores y los proyectados para-
cada una de las categorias de-
terminadas

Analiza el costo/beneficio de-
los nuevos programas o aumentos

Enfoca principalmente el presu
puesto a los nuevos programas-
o aumentos importantes, y debi
do a las fluctuaciones se redu
cirdn y eliminardn actividades
y operaciones presupuestadas.

11X

1.

'PRESUPUESTO BASE CERO

Planeaci6én a nivel micro-
econfmico de la adminis -
tracién.

Inicia en '‘cero"

Todas las actividades se -
justifican, son considera-
das como nuevas.

Planifica y enfatiza el -
propdsito que persigue ca-
da actividad para su cumpli
miento, asignando el dinero
necesarioc para el desempefio
de la misma

Analiza los costos/benefi -
cios de todas las activida-
des

Debido a la diversidad de -
alternativas que presenta -
cada nivel gerencial existe
flexibilidad en la toma de-
decisiodn para el presupues
to cuando existen cambios -
econfmicos.



 PLANEACION Y ORGANIZACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

1. ESTRUCTURA ORGANIZACTONAL
' - ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

- CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
2. DEFINICION DE OBJETIVOS, METAS Y POLITICAS

- 3. -DELEGACION DE RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COORDINACION



. " PLANEACION Y ORGANIZACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

El establecimiento de un sistema de Control Presupues
tario, presupone la existencia de una estructura organiza -
cional adecuada, esto incluye una correcta asignacibén de -
funciones y delegacién de responsabilidad, por comsiguiente
la participacidn de cada ejecutivo serd en funcidn del gra-

do y tipo de responsabilidad que tenga.

El desarrollo del proceso de la técnica del P. B, C.
IQue se desarrolla en este capitulo y 155 siguientes se ob -
serva la necesidad de un cambio dentro de la estructura or-
ganizécional de la empresa, debido a que pasard a formar -
parte del sistema de administracidn que utilice la empresa-

para obtener una planeacidén y control eficaz.

La finalidad de este capitulo, a través de sus inci-
sos es enmarcar al lector de este seminario en los puntos -

~que son necesarios que la Gerencia considere al aplicar el-



f “Es decir, el P. B. C. es una herramienta para lograr-

-{Qunwmejor‘sistema de control interho de 1a organizacidn, mis-

"'“*@éﬁque se utiliza en todos los departamentos. Técnica que -

| J{paréfsu aplicacidn utiliza las etapas del Proceso Administra
Jfffivo y‘en este capitulo y el Capitulo V, queda explicado el-
sistema del Presupuesto Base Cero dentro de las etapas, que-
 como ya se sabe y no estd por demis enunciarlas,. son la Pla-

~neacidn, Organizacidén, Implementacidn y Control.
1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Normalmente se acostumbra justificar s6lo los gastos
'”ihcrementales al formular cualquier presupuesto especifico,-
en donde su punto de arranque en su elaboracién han sido ci-
fras hist6ricas que se toman en forma drdstica para la elabo
racién del nuevo presupuesto no existe una flexibilidad y al
ternativas y soluciones‘cuando existen fluctuaciones a nivel
'econémico, social y estructural dentro y fuera de la empresa
motivo por el cual han sido causas por la cual se detectd la
necesidad de un cambio en.la elaboracidén de los presupuestos
de la organizacidn, una de sus caracteristicas principales -

es considerar todas las actividades como nuevas.

Proceso que exige la involucracién de los gerentes -
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-a todos los niveles dentro de la Organizacidén resultando in-
evitable la integracidén de los gerentes divisionales por la-
estructura del mismo, conforme van ejecutidndose las diversas

etapas dentro del proceso del P. B. C.

El establecimiento del P. B, C. por la estructura de-
un sistema, necesita de la existencia de una estructura orga
nizacional adecuada, esto incluye una correcta asignacidn de
funciones y delegacidn de autoridad. En vista de lo ante --
rior es indispensable que se haga intervenir a todas las per
sonas a quienes se desea responsabilizar con el presupuesto--
en la fijacién de metas, para que acepten su responsabilidad

y cumplirla.

Por consiguiente para el establecimiento del P. B. C.
es necesario definir la estructura organizacional de la em -
presa, en donde se determina a la empresa dentro del marco -
general de la Administracidn por Objetivos y la Contabilidad
por Areas de Responsabilidad. Procesos que a continuacién -
se da una breve explicacidén en lo que consisten, cada uno de
ellos para su mejor comprensidn del proceso que utiliza el -

P. B. C.
- ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Consiste en la fijacién de los objetivos que se de -~
. B + :
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SéanfaICaniar,‘planeando cémo lograrlos, se organiza para lo

:grarlos, actﬁa para 1ograrlos y continuamente evalia sus des
'i.v1ac1ones del camino trazado, es decir 1la empresa decida su--

ffuturo y consecuentemente opera para lograrlo.

Este nuevo enfoque de la administracién divide el tra
. bajo del gerente en funciones y actividades bdsicas con el -

;}objetiVo,de~seleccionar Yy jerarquizarlas por niveles de im -

'PARTiCIEACION. Necesaria, puesto que los gerentes y -

sus subordinados inmediatos fijan las metas que en cada

drea han de lograrse en periodos determinados.

2a. CUANTIFICACION. En cuanto a la fijacién de los objeti-
vos que se pretenden alcanzar, tratando de evitar obje-
tivos vagos e imprecisos para eliminar la dificultad en

"determinar el logro o no de los mismos.

Asi mismo una serie de reglas para fijar y coordinar-

los objetivos para su logr:
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- 1.;;f: Determinacidn del campo en que se establecerdn los ob

cjetivos y el mejor conocimiento de los mismos.

Nivel en que se van a conseguir

Determ1nac1on del tlempo en “que

}obJetlvos.'

4. 'kCoordlnac16n Y Jerarqulzac1on de 105 ObJetIVOS, deter,

onsecuc1on de los mas senc1llos faci-

tros més d1f1c1les

edlos para alcanzar los objetivos, dejando a cada au'§7

Attorldad la f13ac1on de los métodos mds concretos y ¥

por escrito.

Este sistema administrativo, para su preparac1on,

- consta de las siguientes etapas:

1a. FIJACION DE LOS OBJETIVOS. Para ia introduccién

§§ un sistema nuevo es neéesario el apoyo total de los mds -
‘?aitdé funcionarios de la émpresa, puesto que el ser humano, -
';ﬁgicolégicamente rechaza todo cambio.aunque sea para benefi-

cio propio.

oncretos:de cada -

Inicialmente se fijan los objetivos.
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departamento para el afio siguiéhte'por el gerente del mismo-

y éste a su vez hard la fijacidén de cada uno ‘de loé objeti -
.vos de cada seccifn, como si fuera el jefe inferior. En un-
periodo determinado, el gerente comparari con sus jefes de -
partamentales las sugerencias que por escrito formulard y -
las que han formulado sus subordinados. Se encontrarin dife -
rentes criterios en cuanto a la determinacién de los objeti-
vos elaborados por las dos partes, pero aln con estas discre
pancias se debe llegar a un comiin acuerdo, mismo que se efec
tQla previamente al presupuesto, para lograr mayor certeza en
las metas que hayan elaborado el jefe inferior y el gerente.
Por la misma metodologia que lleva la Administracidén por Ob-
5etivos selpueden resolver con mayor precisidén y acoplamien-

‘to las decisiones sobre los objetivos, pero quien finalmente

*[~da las drdenes, serd el gerente.

Posteriormente se coordinardn los objetivos que se ha -
l'fyﬁﬁ fijado en las diversas secciones que forman el departa -
: mentd, para que a su vez este gerente reunido con todos los-
vgerentes de seccidn del siguiente nivel jerdrquico analicen-
los objetivos sobre la base de sus observaciones. Una vez -

lograda esta coordinacidn debe extenderse a los demds depar-

tamentos de empresa.

REﬁISlON PREVIA Y REALIMENTACION. Una vez esta-

':blétldasfla‘,metas de todos los departamentos y secciones de
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la empresa éstas deben coordinarse por la alta gerencia para
comprobar si las fijaciones parciales han respondido a las -
metas generales fijadas, ya que puede ocurrir que algunas ve
ces las metas conduzcan a resultados generales mids altos que
los fijadps inicialmente o que las metas y objetivos fijados
por los departamentos no alcancen a lograr las metas genera-
les. En su caso, esto implicaria en cualquiera de los casos
que se presenten, una revisién de los planes y la organiza -
cidén de acuerdo con lo aceptado y fijado por cada uno de los

departamentos referidos.

Esta situacidn nos refleja la necesidad de constituir

una verdadera retroalimentacidn "feedback", misma que se rea .

liza cuando no ha terminado el periodo de ejecucidn, sino .=

_cuando se va a iniciar.

33. REALIZACION DE LOS OBJETIVOS. Es importante fi-
 155'1a'iniciaci6n de la Administracidén por Objetivos, provi-
niendo de los altos niveles jerérquicos, es decir, que los -
Gerentes Generales o Directores se dirijan al personal de Ge
rentes de dreas o en su caso a los subordinados, haciéndoles
notar la importancia del nuevo sistema. Independientemente-
de las sesiones de revisidn formal, tambi&n es necesario que
cada jefe perif6dicamente o casi diario si es posible, tenga-
con sus subordinados conversaciones informales sobre las du-

das que se les presenten al trabajar con el sistema.
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Periddicamente se efectuardn revisiones formales para
analizar si se estdn obteniendo los resultadds sefialados y -
aéeptados. De esta revisidén surgirdn situaciones favorables
en las que habri de asegurarse de que se sigan llevando has-
ta su culminaciép, o bien, si las metas no se han logrado co
mo se esperaba, se llegue a la causa para resolverla, elimi-

nando al maximo las barreras humanas y técnicas.

4a. REVISION FINAL. Se comparan las metas fijadas -k
inicialmente con los resultados obtenidos. A continuacién -
se presentan los resultados que se esperan lograr, que el -
Lic. Agustin Reyes Ponce nos muestra en su Libro "Administra..

c¢i6én por Objetivos' Pdg. 25:

a.  "Que se obtuvo exactamente lo que se deseaba y en la -

forma y tiempo en que se deseaba.

b. - Que una parte de lo que se habia previsto, no fue ob-
tenido.
c.. “""Que se obtuvo mds de lo que se deseaba, en uno o vg'-‘

~rios campos.

d. ~ Que se obtuvieron otros resultados, ademds de los es-
perados, los que pueden ser positivos, negativos o in

diferentes”. (Ver Cuadro No. IV),




En la Administracidn por Objetivos, se busca que la -
autoridad se ejerza en forma descendente y 1ld responsabili -
dad se de en forma ascendente, y que dentro de cada nivel ha
ya una participacién para la fijacién de metas para poder -
contar conilos puntos de vista y conformidad del gerente y -

los jefes antes de establecer los cbjetivos.

Resumiendo, en la temdtica de la Administracidn por -
Objetivos, existen dos claves para lograr una administracidén
efeﬁtiva que son: la fijacidén de todas las metas debe inter
venir la persona a quien se va a encomendar lograrlas, misma
que tratard de cosas concretas que &l ha propuesto, medios -
concretos y en los que sienta vinculada su responsabilidad'-

con sus jefes superiores.

Y en segundo lugar, que mis que pensar en objetivos -~
se fijardn resultados, y a la terminacidén de cada periodo se
establecerd lo que se logrd y lo que no se logrd, viendo --
quien fue el responsable de los resultados, asi como las cau

sas de su variacidm.

Dentro de cada funcidén o campo concretos, existen di-
versas areas, en cada una de las caules habri de fijarse --
ciertos resultados que se esperan, y no serd practico fijar-
resultados en todas las diversas dreas y someter al sistema-

de Administracién por Objetivos, todos los fines que debe -




" 'RESULTADOS

N

SUPERIORES

" RESULTADOS




fconsegulr un gerente, ya que - faltarla 1a dedlcac1o

“7*que es necesarlo escoger las éreas en las que'cada departa'~7}

‘flymektq_conv1ene fijar ciertos objetlvos.

La Administracidn por Objetivos, exige como todo sis

temﬁ nuevo, en un principio la dedicacidén completa del que -

O?diﬁétiamente se ocupa, asi como efectuar los cambios nece-
-‘éaribs como: elaboracién de nueva papeleria, personal dis -

. ﬁuéﬁto a aceptar cambios y, en su caso, motivarlos para redu
,f‘tiriia apatia y poder coordinar el sistema y lograr implan -

‘;tario eficazmente.
- CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD -

[ La Contabllldad no se ha quedado atrds en la rdpida -
‘{evolucxén de los adelantos técnicos de nuestro tiempo, en -
i_cuanto a sus procedimientos de recopilacidn de datos y regis
‘1ftro de operac1ones, cambiando en forma sorprendente para --

i{,transformarse de registros manuales a registros electromeci-

’f;"nlcos y reglstros electrénicos.

Se ha transformado.la contabilidad de tal manera que,

" ha dejado atréds el simple registro histbrico de las operacio
nes, para aprovechar e interpretar la informacidén obtenida -
y adecuar nuevas técnicas que le permitan proyectarse hacia-

el futuro y controlar en forma adecuada los resultados. Se-
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“ transforma en una "Contabilidad Administrativa', que tiene -
‘Acbmqrquetivo abastecer de informacidén econénica relativa a-

© porciones o sectores individuales de la empresa, y sus rela-

. ‘ciones con el conjunto total, destindndose principalmente a-

';fldg;gérgnteéHde la empresa.

, fﬁﬁiiidad Administrativa, como aportacién y ele

ntegrante del sistema de informacién administrativa -

la gerencia en diversas formas, como son:

1. FUENTE DE DATOS. Esencial para los planes a futu
f ro de la gerencia, ya que las cifras y archivos de documen -
ftos‘représentan un nimero de informacidén importante, acerca-

A_del desarrollo de la empresa en el pasado.

2. PERSONAL ADIESTRADO. Ofrece un equipo que ayuda-
 '& 1éfgerencia a analizar las mejores medidas y formulacidn -

” ?de%pianes.

3. MEDIOS DE COMUNICACION. Proporciona los canales-
“ ‘para comunicar los planes de la gerencia en todas direccio -
nes de la organizacibn en forma vertical, ascendente, descen

dente, horizontal y externa.

4. INFORMES DE RETROCMUNICACION. Que dan la pauta -

para detectar errores, asi como para fines de registro de -




tarjetas.

5. INTERPRETACION DE RESULTADOS. Ya que a la reac -
' cién a los datos de retrocomunicacidn exige conocer la causa

o causas probables de las desviaciones del plan, asi:comoula~

determinacidén de las responsabilidades; para que sean toma-

das las medidas necesarias.

Como parte integrante del sistema, la Contabilidad Ad-
ministrativa, estéd fundamentada en cuatro reglas que se em -
plean para satisfacer la necesidad de informacidn que tiene-

"~ la gerencia, que son:

1°  VERIFICABLES. Ya que combina los dafos e iﬁfﬁrma ﬁ: :
acerca de ellos a la gerencia. ka ’k’: 

- 2°  PERTINENTES. Aceptables para los fines de 1é'ge—
rencia, aunque no sean susceptibles de comprobar-

':'se estrictamente para informes externos.
;% 35,:FLEXIBLES. Porque la gerencia exige diferentes -
| combinaciones de datos para la variedad de labores
de la misma.

4° OPORTUNOS. Para recibir con mayor rapidez la.in-
formacidn para efectuar mds rdpidas las decisig -

nes, debido a los innumerables camﬁios que se pue

dan presentar.
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Es preciso que la Contabilidad Administrativa o tam -
:Bién conocida como Contabilidad por Objetivos, se adecue pa-
ra que pueda proporcionar la informacién, por 1o que es in -
_dispensable que se haga intervenir a todas las personas a -
quienes seAdésea responsabilizar con el presupuesto, en la -

fijacidén de metas.

Por consiguiente, es necesario elaborar una codifica-
cidn departamental, ademids de hacer las adaptaciones necesa-

rias al catdlogo de cuentas de la empresa.

Para tal efecto, es necesario elaborar un instructivo
para cada una de las 4reas conozcan la forma en que se deben
elaborar las polizas de contabilidad que afecten diversas -
bcuentas, para determinar el costo de cada oficina y con el -
grupo de éstas, el que corresponda a cada departamento, asi-
como conocer cada uno de los conceptos que se afectan y que-
unificard el criterio de los funcionarios que autorizan  --
asientos contables, a fin de lograr consistencia en los re -
gistros y contar con una base en lo futuro para la elabora -

cifén de presupuestos.

Hasta el momento se ha hablado de la asignacidn de ' -
responsabilidad a cada una de las dreas de la empresa, para-
que los encargados puedan controlar sus costos o gastos que-

les correspondan, pero existen algunos que no pueden ser con
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troladus dlrectamente por los encargados de las &reas en que

; ‘como’ es 1a deprec1ac16n de la maquinaria o de -

5 1a,ven a de algunos 1oca1es, etc,

ﬁPor ello, en la empresa ex1sten gastos controlables -
no: controlables, 1os primeros son aquellos en que los ge-
.entesrde los departamentos pueden optimizar devendiendo del
i'grado de ef1c1enc1a que logren en el desarrollo de su traba-
,30'2flos segundos, los no. controlables, son aquellos en que-
'los gerentes no pueden hacer nada para regular su importe, -
aunque'su aprOVeghamlento recaiga en su departamento.
También existen gastos que por su origen y de acuerdo
.al.sistema de costbs, son considerados como no sujetos a -~
aplicacién departamental, es decir, que por su naturaleza no
se pueden aplicar a ninguna dependencia por no considerarse-
correcto que formen parte de su costo directo y deben presen
“tarse por separado, Ginicamente para.conocimiento institucio-
nal; ejemploi Honorarios a Consejeros y Comisarios, donati

Vos.

kUn;presupuesto estd formado por varias partes, las --
mﬁs’ﬁguales son el presupuesto de ventas, el presupuesto de-
produccibn, el presupuesto de obtencidn de recursos y proyec
tos de inversién, presupuesto de investigacidn y desa;rollo;

casi en su totalidad unos dependen de otros, por lo que debe
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~existir un calendario en e specifica el orden en el

~cual los presupuestoﬁ.debehf ey el plazo en que ca-

da uno de ellos‘debéitétﬁlnar

Céda gerente de érea,ésﬁrééﬁdnséblé en el mds bajo ni
’;fei'de la organizacién; prepara 1as partidas que estin bajo
 ,}§u control, las estimaciones se discuten, negocian y aprueban
por el inmediato superior, quien las combina con otras esti-
maciones de otros gerentes y de esta manera se mueven hacia-

arriba por la cadena de mando.

Es necesario mantener el principio fundamental de "In
tegracidn Piramidal", esto es que, el presupuesto debe fofmag
‘se de abajo hacia arriba, cualquiera que sea el organigrama-
‘de la empresa en cualquier momento, de tal forma, que si el-
:organigrama en vigor sufre cambios, por trascedentales que -
sean, la base del presupuesto seguirid siendo la suma de los-
presupuestos de todas y cada una de las sucursales, oficinas
o departamentos que erogan un gasto o generan un ingreso, --
los que agrupados por regiones, zonas, departamentos, etc.,-
constituirdn los presupuestos de los mismos y agrupados de -
nuevo en areas, divisioneé 0 cualquier otro criterio, segui-
rdn conformando el presupuesto general, perfectamente identi

ficado a los diferentes niveles que lo integran.




EEINICION DE oBJETiqu?,{: METAS Y POLITICAS -

-~ 'Planear es proyectar un futuro deseado asi como deter

'Vmihar los medios efectivos para conseguirlo, mismos que se -
‘establecen por la fijacién de los objetivos y metas de la or

ganizacidn.

Generalmente una organizacidn cuenta con una visién -
amplia acerca del rumbo general que esti tomando su negocio-
asi como las nuevas oportunidades que se presentan en ella -
midiendo las circunstancias ambientales a las que se puede -
_enfrentar la organizacién y que afecten a su desarrollo como
las presiones organizativas y de mercado, los cambios econd-
micos, poli*icos y sociales en donde se encuentra la organi-
zacidn. Marco de referencia que sirve para fijar los objeti
vos y metas de la organizacidn, los cuales corresponden a -
los propietarios de la misma o a su consejo de administra --

cibén, si sus facultades lo permiten.

Entiéndase por objetivo, las proyecciones a largo pla
'%?é‘de la organizacidén y metas, objetivos que se han de alcan
.‘f 2ar en un tiempo especifico dentro de.un periodo.. Por 1o -
  qﬁe>1os objetivos son de mayor importancia para su determina
cidn ya que contempla la expansidén de la planta, diversifica
cidén de productos, sustitucidén de maquinaria y equipo, cos -

tos de investigacidn y otros gastos de un periodo lo sufi --
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cientemente largo para proveer de accidén con oportunidad pa-

‘ra anticipar futuros problemas.

Los objetivos se necesitan determinar en cada area, -
donde la ejecucidén y los resultados afecten directamente y -
fundamentalmente la supervivencia y prosperidad de 1la organiﬂ

zacidén y la actuacidn del administrador.

Las metas cubren un periodo durante el cual la accidn
administrativa puede tener mayor efecto en los resultados fi
nales. Serdn la contribucidn que hacen al éxito de la orga-

nizacién.

Asi se tiene que para cumplir los objetivos es necesa
rio fijar metas para cada una de las 4dreas de operacidn de -
la organizacidn, quedando jerarquizados y asignados, con la-

debida responsabilidad, cada uno de los ejecutivos.

Las politicas en una empresa, asi como la determina -
ci6én de las mismas, para el P. B. C., se definirdn de acuer-
do a las necesidades y estructura de la organizacidn entién--
dase por politicas, los 1ineamientos que son necesarios para

cumplir los objetivos de una entidad.

Asi como los objetivos y metas son definidos por los-

_propietarios de la organizacidén o su consejo de administra -




- ¢ién, las politicas son determinadas por las mismas personas.

apoyadas en el marco general que tieme la organizacién dado- St

~a través del crecimiento de la misma.

Es necesario hacer hincapié que las politicas debenf-; ,;'jf

ser transmitidas a la empresa en forma argumentada y respal-

dada por datos y cifras que dieron origen a la formulacidn y:“"p .

determinacién de los mismos.

t

Para el P. B. C. es necesario ademds de las caracte

risticas anteriores, determinar los objetivos desde el ini

cio, ya que los '"paquetes de decisién", se formulardn de -

acuerdo a los objetivos que se establezcan, con sus limita

ciones.

3. DELEGACION DE RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COORDINA
CION

Establecida una administracién por objetivos y ﬁna -
. contabilidad por &4reas de responsabilidad, adecuadas a la or
ganizacidén a la que se instroduce el P. B. C. y de acuerdo -
a los principios de las mismas, es claro que cada ejecutivo-
debe preparar y aceptar el presupuesto. de su drea con objeto
de hacerlo responsable del logro de sus objetivos. Cada su-
pervisor responsable en el mds bajo nivel della organizacidn,

prepara las partidas que estdn bajo su control. Las estima-




55

ciones se discuten, comentan y aprueban por el inmediato su-
perior quien los combina con otras estimaciones de otros eje
cutivos de mis alto nivel y de é€sta manera van subiendo por-

los niveles de la organizacidn.

Como se observa, la delegacidén de responsabilidad en-
el P, B. C. es factor importante para la elaboracidn de esta
técnica, misma que a pesar de que cada gerente es responsa--
ble y acepta su presupuesto es necesario determinar la auto-
ridad de cada uno de los ejecutivos asi como la coordinacidn

entre las dreas involucradas.

Asi, se hace necesario nombrar a un responsable que -
coordine y "arme'" todos los presupuestos departamentales y -
elabore el presupuesto general, coordinando y vigilando el -

desarrollo del mismo.

El responsable del P. B. C. estard formado por un co-
mité, departamento o persona especializados, quien ejerza -
las labores de finanzas dentro de la empresa, (dependiendo -

de los recursos y tamafio de la organizacién).

No es recomendable ,responsabilizar a un comité de la-
estructura y control del presupuesto Base Cero, ya que en un
momento dado esto implica, lo que pasa normalmente cuando se

reine un grupo de personas para resolver algin asunto, nadie
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:jf;es,réSpQﬂSable;yfsiempre se evade la responsabilidad,

Es benéfico formar un comité para evaluar los avances
_ y.normas que estdn siguiendo en la determinacién del presu -
'_ﬁuesto, pues la opinidén de las personas que los forman, pue-
denrser una herramienta muy valiosa para el encargadb'del --,:,

presupuesto.

El comité puede estar formado por el director de la -
empresa, quien lo presidird; el especialista en presupues -
tos, y los gerentes responsables de cada una de las dreas re
presentativas de la organizacidn, con lo que se logra uno de
los objetivos del P. B. C.: lograr que los esfuerzos de to-
dos los elementos de la empresa se dirijan‘hacia un objetivo

com@n.

Antes de iniciar el siguiente capitulo se transcribe-
un sistema total generalizado de planificacidn, elaborado -
‘pbr el Sr. David E., Hussey. (Como planificar y presupuestar
con Base Cero, Pdg. 16), con el fin de que se advierta con -
mayor claridad la manera en que el P. B. C., encaja dentro -
de los sistemas totales de planificacién. Es Gtil, ya que -
enmarca al lector, grdficamente, en el marco laboral normal-

mente utilizado con el del P. B. C.

Esta comparacidén ayuaa a detectar, las dreas donde el




P. B. C.no se apiiCé,'como son los costos directos de mano-
de obra ni a costos directos de material. (Ver cuadros No. -

"V y No. VI.)

- COMENTARIOS A LOS CUADROS DE PLANIFICACION COLECTIVA,
. ELABORADO POR DAVID E. HUSSEY.

'°{EI circulo y cuadro, que sirven de base representan -
una imagen simplificada de todos los objetivos que in

":Ltegrén el sistema y el resto, que estd formado de ca-

7¥Sillas y flechas indican las etapas dentro del siste-

" .ma de planificacién.

,Lq(¥asilla que aparece en el extremo inferior izquier
1&g;representa los proyectos formulados en la planifi-
'kfﬁééién evaluando las capacidades y deficiencias, lo -
'!"qué conduce a un niimero de decisiones a largo plazo y

- corto.

:3; ' :Las empresas que utilizan la planificacién colectiva-
‘determinan previamente los objetivos que pretenden al
canzar. Estos estdn influenciados, aunque generalmen
te no sea de manera explicita, por los accionistas y-

por la evaluacién de las capacidades y experiencias.

4. Es necesario identificar el marco ambiental que rodea
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organizaci6n que abarca un gran nmero de facto-
‘como 1a economia, politica, tecnologia, fuerzas -

ueﬂiigeh el mercado, implicaciones legales y facto -

s de tipo social.

"*Ai_estudiar el marco ambiental, objetivos, capacida -
. des y deficiencias, el ejecutivo mdximo y su equipo -

'u;>de,trabajo determinardn mds proyectos para la planifi

cacidén detallada, por lo que regresa a la casilla --

"planes de proyectos'.

: Del objetivo general de 1a.empresa pueden derifarse -
‘lineamientos y suposiciones para los planes de opéra-
tién y del marco ambiental, cuando las . empresas son
By béstantes complejas y para toda organizacidén de caric
"~ ter multinacional o multidivisional puede implicar -

‘una enorme y dificil labor.

Los planes de operacidn, constituyen la responsabili-

dad de los gerentes de linea a su cargo; el diagrama

muestra tres renglones de funcionamiento, aunque en -

la prédctica puede haber incluso més.
Al planificar las operaciones da lugar al surgimiento
de los planes que se remontan al proceso de planifica

cién de los objetivos de la empresa, los cuales pueden




: racién y del presupuesto anual. E1l plan anual de ope
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;1o711eva a.-cabo a través de los planes anuales de ope

© raciones muestra las actividades que tendrén que ser-

implementadas durante el prdximo afio, lo que provoca-
un desplazamiento de los objetivos y acciones hacia -
una etapa superior, desarrollando objetivos persona -

les por los que se responsabilizan determinadas perso

N nas.

El presupuesto anual se convierte, en términos finan-
cieros, en la expresidén del plan anual, ya que éste -
guarda estrecha relacién con los planes de largo al -
cance y también el presupuesto. Es por ello que los-
presupuestos vienen a convertirse en algo mids que un-
simple instrumento de control administrativo, puesto-
que es parte integral del proceso de jmplementacidn -

del sistema de planificacidén global".




" IMPLEMENTACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

~ METODOLOGIA DEL P. B. C. ETAPAS
" (CALENDARIO DE ACTIVIDADES)

1a. IDENTIFICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION

2a. ANALISIS DE LOS PAQUETES DE DECISION
“3a. EVALUACION Y JERARQUIZACION

4a. PREPARACION DEL PRESUPUESTO FINAL

MECANICA DE LA IMPLANTACION
1. MOTIVACION

2. COMUNICACION

3. ADIESTRAMIENTO



PLEMENTACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

'éZZQ§finido'1Q§.objetivos, metas y politicas ge-

Lnéfaiés;fési:Coﬁo‘ia fijaéién de los objetivos departamenta-
;Eies;.iégdéiegatién de autoridad y responsabilidad como coor-
Vdinéciéﬁrénﬁre.lés gerentes de las dreas involucradas, apoya
dos por una estructura'organizacional, adecuada a las necesi
dades de la emprésa, se procede a la Implantacidn del Presu-
ﬁuesto Base Cero. Esto es el objetivo del capitulo: expli-

car los pasos- bdsicos para la elaboracién de un Presupuesto-

.. Base Ceroyﬁ’fi5-~’m

Se califica en cuatro etapas principales para su apli
cacidn, que son explicadas en la primera parte de este capi-

‘tulo denominado "Metodologia del P.B.C.".

La segunda parte, Mecdnica de la Implementacién, que-
1a he llamado asi porque al introducir cualquier sistema nue

vo dentro de la empresa existe incertidumbre y desconfianza-



- ¢n fcdo§f;os'niVéles,y:§$tf;péy

bases para afrontarse a lo

IDENTIFICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION -

ciones para la planificaciéﬁ cbrrégpdﬁdiéatéfal ftﬁximd.aﬁo,
"Suposiciones que sirven de punto de.paftida'a los diversos-
departamentos de operaciones para la pfeﬁaféciﬁn de los pre
supuestos individuales. A efecto de analizar la operacidn-
en forma eficaz, el gerente del nivel mas bajo requiere de-
suposiciones de planificacidn acerca de las tasas inflacio-
narias y aumentos de salarios, al igual que un gerente apli
cado a la tarea de preparar un presupuesto tradicional., --
Cuanto mias completas son las suposiciones y planes, tanto -
mis sencillo resulta para el gerente la tarea de preparar -

el presupuesto.

Cuando la empresa acepte la aplicacifn del P. B, C.
‘serd necesario definir el concepto de "paquete de decisién"
a todos los niveles de su administracién y después, presen-

tar guias para cada administrador y las utilice ai descompo

ner las actividades de su drea, para formar paquetes practi
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.;  ¢§bi§§ﬂ&éf§s£e ti¢b.

“Inicialmente se define el concepto de ''paquete de -

.. decisidn" que el Sr. Peter A. Pyhrr lo determina como:
"un documento que identifica, describe y proporcio-
na informacidn sobre una actividad especifica, de -

manera que la gerencia pueda:

a, evaluar y clasificarla de acuerdo a las demds -

‘actividades que compiten por obtener recursos,-

decidir si se aprueba o no".

Caracteristicas que nos determina que los paquetes-
de decisidn deben proporcionar informacidn completa sobre -
" cada actividad, funcidén u operacién para que la gerencia la

evalle y compare con otras actividades.

Informacidn que deben incluir los paquetes de deci-

- metas y objetivos

- consecuencias al no adoptar la actividad propuesta
- medida de rendimiento |

- otros posibles cursos de accidn

- costos y beneficios.
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La cantidad y naturaleza de los paquetes de deci --

sidn serdn variables entre una y otra organizaciém, depen -

~diendo de las actividades a desarrollarse, debiendo desglo-

.sar los elementos que deben abarcar no menos del total de -

una persona, mis todos 1los costos relativos.

Al identificar los paquetes de decisidn, hay que -

clasificarlos dentro de tres categorias fundamentales para-

su mejor entendimiento, que son:

""paquete base" incluye las funciones y costos que -
estin estipulados en la ley o que representan obli-
gaciones ineludibles, tales como derechos. Asi co-
mo define el minimo nivel de esfuerzo por debajo -

del cual deja de existir la actividad.

“"paquetes de exclusidn mutua" que sirven para iden-

~tificar diferentes formas para desempefiar la misma-

actividad, escogiendo la mejor y se descarten los -

demd@s paquetes.
"paquetes de incremento'" reflejan los diferentes -
niveles de esfuerzo que pueden destinarse a una fun

cién determinada.

Los paquetes de decisidn también puede incluir: pro




programas espec1a1es, act1V1dades que se apllcan-7

La clave para 1a 1mp1antac1on»de1 P B. C. se deter
glmlna en la 1dent1f1cac1on y evaluac1on ‘de diferentes alter-
5f1nat1vas para cada actividad, por lo que al preparar un pa -

ﬁuete de decisién es necesario tomar en cuenta dos diferen-

" tes posibilidades, como:

.fja{ Dlstlntas formas para 11evar a cabo la misma -
» fuqéiéq}  se efectﬁa un anallsls para identificar las dlfe-
,féhfes formas_en que se puede realizar una actividad, poste
‘ridrﬁéﬁﬁeise Seleccionaré la mejor y se descartan las demis,

‘determinando:

"se prefiere alguna de las alternativas en lu-

:fgar de la forma acostumbrada, el nuevo procedimiento se pre

"fsenta en el paquete de decisidn como el recomendado, y la -

1forma trad1c1ona1 como una alternativa.

- preparar un solo paquete de decisidn el cual in-
dica la forma que se recomienda para realizar la funcidn e-
identificar las alternativas que se consideran explicando -

brevemente las causas por las que no se eligen,

2a. Diferentes niveles de esfuerzo para realizar -




la‘funciéﬁ}ﬁfSe‘identifican 1o§bdiversds’niféiéégdé;égfuer-;
zqﬁquere tiehen como alternativa y los nivéiES de gaSﬁos-~
‘necesarios para realizar una funcidn especificé. Estable -
~ciendo el nivel minimo de esfuerzo, el cual al igual que -;
3;105 nivelés édicionales se identifican por separado en pa -

‘quetes de decisifn distintos,

Es necesario qﬁe lds paquetes de decisidén sean esta
,bietidos a un nivel organizativo lo suficientemente alto, -
v'de'manera Qué elvgerente responsable de la operacidn de la-
‘unidad mantenga un- control efectivo sobre los recursos fi 2

;:nanc1eros del pre

’PH§5t9:w.,

Para 11evar a cabo esto es convenlente que las uni-
dades de decisidn sean mas 0 menos de igual dimensidn, tan-
to por lo que se refiere a recursos humanos como financig -
T0S, Ya que es. inoperante practicar andlisis correctos so -

‘bre unidades de decisidén excesivamente extensas, debido a -
que éstas tienden'a incluir una multiplicidad de activida -
des, factor que viene a complicar el andlisis de incremen -

tos'que’se'llevh‘é“éfecto posteriormente.

‘Los;paquétes de decisidn demasiado pequefios tampoco
‘se prestan para un andlisis correcto, en virtud de la difi-
cultad que. representa el desarrollo de niveles viables de -

. servicios 1nfer10res o superiores. De igual forma si los -




: ~‘presa un nﬁmero mis elevado ;de p_

paquetes son muy reduc1dos,,el_resultad qiee seiobtﬂene'ex- jQ;

'fel anéllsls'total sea 1nadecuad0.

Llas ‘empresas que a la fecha han utilizado el P, B,C;
. ﬁafarla preparacidon del mismo, han obtenido determinadas re
Vgias para la elaboracidn de los paquetes de decisién, en don
“de deben incluir de cinco a quince personas y un presupues-
to monetario de aproximadamente $150,000.00 a $400,000.00 -
délares, sobrte una base de costo total anual. Aunque en =
ciertos paquetes de decisidn tendrin un nimero considerable
de personal de oficina que desempefian una funcidén de rutina,

.(en donde se incluyan cincuenta o mias personas).

Es probable que los paquetes de decisifn a los que ~
se tengan que identificar sean menores o mayores de los l1imj
- tes'que se han mencionado. Estas reglas pueden ser aplica -
bles a todas las organizaciones sin considerar su giro o di-

mensioén.

El estableter~el paquete del nivel minimo de esfuer-
zo no'aSegura; que se 1ogfe*e1 propGsito de la funcifn; tam
pocorlo hafﬁn los niveleé adicionales de esfuerzo, debido a-
,ios niveles reales de presupuesto y logro, pero si debem es-

pecificar y destacar los eclementos mis importantes.
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",;fﬁllnivel minimo de esfuerzo variari entre un 50 y - *
viﬁn 70%‘de1 nivel de operaciones ya existente, excluyendo -
léé funciones que apenas se inician y que no operaban al ma
: kimo en el afio anterior. También tendra la clasificacidén -
mas alta y el o los niveles adicionales de esfuerzo mi3s ba-
‘jo, de manera que en la eliminacidn de los paquetes de cla-
‘sificacién inferior no signifique el sacrificio del rendi -
miento que corresponda a los paguetes de clesificacifn supe

rior.

Los Gerentes deben considerar los diferentes paque-

’tessal identificar y evaluar cada funcibén. Por lo general,
los gerentes identificardn primero las diversas formas o mé
todos para realizar la misma funcidn para alcanzar sus obje
tivos tales como los servicios prestados por otro departa -

mento e incluso recomendar la eliminacidn de algunas activi

_dades, y después evaluardn los diferentes niveles de esfuer

zo requerido para realizar la funciébn.

Para no duplicar cada actividad y sus costos no se-
preparan paquetes de decisibn individuales para cada método
y actividad, y tampoco para cada nivel de esfuerzo que se -
pretende alcanzar. Si se decide realizar una misma tavea -
con diversos niveles de esfuerzo, Se prepara un paquete in-

dividual por el nivel minimo, y paquetes por cada aumento.

La gerencia general debe presentar supuestos de pla
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tneaciSn,*politicas y lineamientos de la direccién,’al gereg
'_te;enéargado para que desarrolle sus paquetes, mismos Que -

debeh analizar las diversas alternativas y recomendaciones-
con:las personas que son afectadas por su funcidn antes de-
desarrollar el paquete. Situaciones que indican la necesi-
dad de preparar paquetes de decisidn bien fundamentados y =

que son preparados al nivel primario de cada organizacidn,-
para poder identificar detalladamente las actividades y al-

ternativas a desarrollar y provocar el debido interfes y -
participacidn de los gerentes que estdn familiarizados con-
cada actividad y que son los responsables de la operacidn -

del presupuesto aprobado.

Una vez que el gerente haya desglosado las operacig
‘nes existentes haciendo la relacidn de actividades para las
que necesita paquetes de decisidn, podrd analizar los reque

rimientos del afio siguiente. (Ver Cuadro No. VI).

Al elaborar los paquetes de decisidn se debe tener-
en consideracifn que deben ser significativos tanto para -
los que preparan como para los que revisan y evalfian. S8i -
los paquetes que originalmente se preparen son resfinenes de
varias actividades de operacifn preparados a un nivel admi-
nistrativo medio, afin la alta gerencia puede hacer una asig
nacién razonable de recursos. Sin embargo, a menos que se-
realice un andlisis detallado de cada actividad, indepen -=-

dientemente de si este andlisis se presenta en muchos paque



>
L B i l Diferentes formas y ni
Supuentos vales de esfuerzo para o
de I realizar cede actividad
kraneacidn que se identifica y
v l evalua
L i
Operacionas Niveles de easfuerso Aotividades donde no o anelizan
oxistentes so de las " asotividedes hay alternativa 1ldgica todos los
dividen en divexr normales ", que son ' o bien donde se ha ele paquetes de
sas sctividades M ijdentificadas en oade gido el método y nivel A dscisidn
activided oorrespon- do operaocidn exiatente Juntos,
diente al presupuesto

elaborados para las
nusvas actividades

del afio siguiente l .
’ -
' l Paquetes de decisién o :

§—————indlisis de orientacién y antecedentes— *—i — "P';yfeparaoiéxi de paquetes de deoisidn———b

CUADRO NO, VI




 tes separados, o bien resumido eﬁ:algﬁnOS;‘1a'aita‘gefencia
nunca podra saber cuin efectivo es el nivel de costos de ca
da operacidn, y se perderin los'benefiCios derivados de la-
participac i5n de los gerentes Que estdn a niveles inferig -
Tes y que son realmente quienes gastan el dinero y realizan
la funcidén. Cuando sea posible, el mejor método es identi-
ficar las diferentes actividades en las que Se quieran ba -
sar el andlisis, desarrollando paquetes de decisi6n para -
las mismas, y posteriormente hacer cualesquiera resmenes -
que sean necesarios cuando el nlmero de paquetes sea mayor-
que la capacidad de 1la alta‘gereﬁcia para realizar una eva-

lpaciﬁn detallada de cada uno.

. Para determinar el nivel mas sfgnificativo de una- -
organizaci6n, en el cual se debe desarrollar un paquete de-

decisibn, se deberin considerar cuatro factores:

1. el tamafio o magnitud de la operacién
2. “las alternativas disponibles
B el nivel dentro de la organizacidn, en el cual se -

deben tomar las decisiones significativas
B ‘;, limitaciones de tiempo, aquellas metas que pueden - -
ser razonablemente alcanzadas en el periodo disponi

‘ble.'

Al identificar los paqpeteside d§cisi6n es necesario
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;refiSa: lds»fenglones que se refieren a gastos e identifi -
,.]car’algunbs'de ellos en paquetes individuales; renglones -
'qué pueden incluir gastos de publicidad, mudanzas, donati -
vos, honorarios de asesoramiento, renta.de computadoras, -

etc.

'L.Témbién.Se prepar#n paquetes para actividades de --
‘1cdalquie:véfea en las cuales los costos erogados no se recu
’ perah'durante el mismo perfiodo presupuestado es decir, que-
el,éosﬁo es superior a los beneficios a menos que se tome -

en cuenta un periodo posterior al del présupuesto.

»~zLos paquetes de decisidn que contengan reducciones-
deféosfbsg‘debeﬁ exhibir el costo neto de la actividad co -
freﬁpondiente durante el periodo presupuestado (costo total

" menos el ahorro), pues si durante el periodo presupuestado-
hay algln beneficio neto, la reduccidn debe incorporarse al
paguete correspondiente, y no serd necesario identificarla-

" “por separado. -

;. ANALISIS DE LOS PAQUETES DE DECISION

; §1.R}uB; C. debe comprender todos los niveles admi~
niStraiiﬁés'dentro del andlisis, el cual se practica a ni -
-,féladE?péQuétes de decisidn que constituyen la médula del -

- proceso. Misma que es la parte mds delicada y en la que se




';1nv1erte mayor tlempo, ya que si se utlllzan datos insufi -

7c1entes 0. 1mpreclsos afectara a-todo el proceso de elabora

';'c1on del presupuesto.

R

Un; vez que el gerente de cada drea ha formulado su
;lista preeliminar de paquetes de decisidén y ha recibido la-
serie formal de suposiciones respecto a las operaciones del
afio siguiente, inicia el andlisis especificando su objetivo
y el propésitovque persigue cada peaxuete de decisifn, proce
de a describir la forma en que actualmente opera y los re -

cursos tanto humanos como financieros que utiliza.

Esta descr1pc1on debe concretarse a los elementos -
de los recursos que son esenc1a1es para 1a operacidn, asi -
como 1as cifras y categorfias de los empleados que aportan -
sus esfuerzos dentro del paquete de decisidn. Es obvio, -~
que si el gerente responsable de la elaboracidn del paquete
de decisidn, lo describe con abundancia de detalles, impli-

carfa una inversifn de tiempo extraordinaria.

Este primer andlisis de paquetes de decisidn se ba-
san en actividades que se desarrollan en igual forma que el
afio anterior, es decir que no tienen modificaciones al in -

troducir el P, B. C., las denominaré "actividades normales',

Para determinar los costos del afio siguiente, los -
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{gérentes ajustaran los costos segﬁn los cqmbios de niveles=-
‘de actividad, aumentos de salarios y sueldos 'y, con base -.
anual, los gastos de personal y operaciones que no fueron -
incurridos durante el afio presupuestal vigente, o que no se

incurrirdn durante el afio presupuestal siguiente.

Para determinar el presupuesto del afio siguiente el
:gerente desarrolla su grupo final de paquetes de decisibn -
basindose en sus paquetes de "actividades normales", median
te la segmentacidén de cada uno de ellos, hasta formar paque
tes de exclusidn mutua y de incrementacidén siempre que pue-
da, anotando las opciones descartadas como renglones fina -
les del documento relativo a paquetes de decisibmn. S5i de -
tectara la necesidad de que algunas de estas opciones cons-
tituyeran un paquete base mis razonable para determinada ac
tividad que el que se ha colocado en su lista, intercambia-
r4 los dos y desarrollarid un grupo de paquetes de incremen-

to en derredor del nuevo paquete base,

Una vez que el gerente ha reflexionado sobre los mé
todosvoptativos de operacidn y haber examinado tanto el mé-
todo actual como los nuevos enfoques, el siguiente paso es-

" consultar con su superior y eligird el mejor método de ope-
tacidn con base en un andlisis mediante el cual se ponen de
manifiesto las ventajas y desventajas correspondiente a ca-

da alternativa, de acuerdo con 1los resultados de la evalua-




~cibn..

Seleccionada la opcidn apropiada, se inicia el anili

1ilsis d? incrementos, donde el gerente de cada paquete de de-
ff cisi6n determina todas las actividades nuevas de su Area, -

 para‘e1 afic siguiente, desarrollando paquetes de decisidn -
fJQue manejen y afiadan a su grupc final, determinando cudl es
~ 1a necesidad de sexvicio mis importante que debe atender a-

 suvﬁnidad,

Cuando se efectua el andlisis hay que tener en men-

-te los 51gulentes puntos.

{fmclo, en termlnos del volumen de traba;o y del ren

: dlmlento, ‘asi cOmo los incrementos adicionales de -

_“'servicios, costos y beneficios correlativos.

'“Se establece un nivel de reduccibn de gastos de‘cé;'“~~"




da nlvel de la organlzac1on a fln de reduc1r el nimero de - .
paquetes que revisan los gerentes de niveles superlores. Es

[te se puede establecer como porcentaje~del nivel de gasto -

o del presupuesto del afio en curso o en monto total en mong

DebldO a que el numero total de paquetes que seu

o de rev1sar aumentan conforme asc1ende cada nivel organlza -

: ';c1onal el n1vel de: reducc1on de gastos tambi&n requiere un

'ncremento en cada nlvel superior para que el nlmero de pa-
quetes a c1a51f1car en cada nivel se mantenga dentro de 1los
;;11m1tes controlables. Por lo que los niveles de reduccidn-
'f”de‘géStos se deben establecer primero al nivel de consolida
 ci6n’y luego en cada nivel sucesivamente mis bajo de la or-
>' ganizaci6nQ‘ El nivel de gastos de reduccidn en el méximo -

' fniVe17debconsolidaci6n s¢ puede establecer en base a los ‘1%

m téé[ﬁéXimos de gastos o el nivel estimado de financiamien
e'sera aprobado por la alta gerencia para la unidad or

’anlzac1ona1 y luego, estableciendo la reduccidén lo sufi -~

c1entemente por debajo de este nivel para realizar los ba -
lances convenientes entre las unidades organizacionales in-

ferlores, cuyos paquetes se estin clasificando.

,establecer e1 n1ve1 de reduccidn por debajo del4

nlvel’eSperado de:f1nanc1am1ento también se 1dent1f1caran 2

los paquetes menos. 1mportantes dentro de ese nlvel»desflnan.’f“
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éiamiéntb; lds*cualésvtal vez la alta gerencia decida no fi
1ﬁaﬁ§iar}lvPor'lovque los niveles inferiores de consolida --
ci6ﬁ éstab1ecer§n sus niveles de reduccidn lo suficientemen
té,por'debajo del nivel de reduccidn del nivel inmediato su
;ﬁerior de,consolidacién, como para que se puedan realizar -
vlas compensaciones adecuadas entre las unidades organizacig
4ﬁnales infefiores, cuyos paquetes estdn en proceso de clasi-

ficacién. (Ver Cuadro No. VII).

5E1.nivel’minimo se especifica a_ fin de no exceder -

vun determlnado porcentaJe por debajo del nivel actual. Por

g ,lo que'el prlmer 1ncremento ofrece una gama mids restringida

 de,serv1cios en comparacidén con la que actuamente esta sien
do suministrada, por lo que el gerente se ve forzado a con-
centrar su atencidn sobre las funciones realizadas por su -

-unidad.

'Se nééé$i£m1 varios incrementos antes de que el to -
tal acumulativo se aproxime o exceda a los niveles actuales
de servicio, en cada incremento siguiente se van desarro --
llando incrementos adicionales de servicios y costos-
en dondevsé incluyen los préximos servicios, segin sea el -

orden prioritario.-

El ncremento nﬁmero dos consta de 1os servicios o-

func1ones que pertenecen al segundo grado de pr10r1dad y -




ACTIVIDAD A ACTIVIDAD B ACTIVIDAD C
Paquetes Al Paquetes 81 Paquetes ci
B2} 60%
A2 23 c2
A3 8h €3 160%
60%
AL B8
£ ;
"
W
Clasificacidn
consolidada
Paquetes A3 !
Lo A3
:“"Revisidn reduccjgnPaquetes BT
; ‘ B2
‘:al 602 Paquetes TT
) : c2
€3 160
Paquetes ch b
cs
AL | 70%
Paquet?i cuya 83 Paquetes clasificados en el
reduccidn sea AS
menor a 60% se siguiente nivel de consoli-
clasifican segd Bh dacién con una reduccién. de
el orden de 6
importancia 70%
c7
CUADRDO NoOo, Vv
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este p

‘continfia sucesivamente hasta que todas las fun

ciones del phquete‘de decisidn son identificddas.

sgnecesario que en cada andlisis se incluyan las - -

'dentifiéahkmediciones cuantitativas de gran utilidad, que-
jfééiiitén la evaluacidn de la eficiencia y eficacia de cada 7
'ihcremento. Estas medidas corresponden a las divisiones -
;'atehdidas, el nimero de unidades de trabajo o tareas reali-

zadas, efectividad de costos.

3a. - JERARQUIZACION

;En‘esfa etapa, proporciona a la administracibén un -
protesd’que le permite asignar sus recursos, al concentrar-

se.en responder las siguientes cuestiones:

iCufnto debemos gastar?

;Dénde debemos gastarlo? ik

Respuestas. que efectfa mediaﬁéefié 1ista‘dé’fqddég;f
urldsipaquétes de decisién identifitados'pof ofden de mayOri-
.éﬁménor beneficio de la empresa, identificando los benefi -
  ¢10$ due se obtienen en cada nivel de gastos y estudia las-
ccnsecuéncias de la no aprobacidn de paquetes de decisidn =~

adicionales que estdn catalogados por debajo de ese nivel -

didas del volumen de trabajo y rendimiento, ya que &stas- b




ecidn.

de gastos. La preparaéiﬁﬁ.iniCialTdé7ids‘paquetes de deci-

_510n se efectﬁa a nivel general de 1a 0rgan1zac1on, para -~

‘-qhq‘cada_gerente evalie la 1mportanc1a de sus actividades,-

'ij clasifique sus paquetes de acuerdo con €sta jerarquiza --

Teorlcamente se debe obtener una sola Jerarqulza -vE
 c1on de los paquetes de dec151on de la organizacioén, median
:, te el andlisis que el gerente general haga de éstos, &sta -
  ¢6§dQciria a una mejor asignacidén de recursos, pero la je -
rafquizacién de los numerosos paquetes creados, al detallar
todaé las actividades de una organizacidn grande, impondria
a ia alta gerencia una tarea gigantesca, o imposible de ma-

"7 nejar. La jerarquizacién a nmivel de centros de costos se -

ria insatisfactoria, pues no identificaria las alternativas
dentro de los centros de costos o unidades organizacionales,
que por lo general, son demasiado numerosas para que por si .o

'501da" 1a gerencia pueda elaborar dichas altermativas.

. La jerarquizacién inicial se efectfia a nivel de cen -

féS;de costos, donde se desar%ollan los paquetes para que-

’?.cada admlnlstrador evalue ‘la 1mportan01a de sus actividades

-fy Jerarqulce sus paquetes conforme a ella. Pesterlormente-'
5el gerente del nivel superior, revisa estas 1erarqulzac1o -
: ‘nes 1unto con 105 gerentes mismos de 1los centros de costos=

. y las ut111za de gu1a para produc1r una sula 1erarqu1hac1on ,
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‘consolidada de todos los paquetes que le presentan los nivg

lés inferiores. Ver Cuadro No, VIII

Ahora bien, estas jerarquizaciones ;quién las debe-
‘efectuar?. En niveles inferiores una persona puede efec -~
fuarlas, si tiene un conocimiento detallado de todas las -
dreas involucradas, colocando fisicamente los paquetes en -

orden de importancia; también la jerarquizacidn la puede

realizar el personal administrativo y el gerente responsa -

ble harid la revisidén final.

A niveles éuperiores, la mejor forma de obtener la-
~habilidad requerida para evaluar paquetes de decisidn por -
“la importancia de las actividades, es mediante el empleo de
un comité, el cual debe incluir a todos los gerentes cuyos-
paquetes se estén jerarquizando y a un administrador de ni-

vel inmediato superior quien serid el presidente del comité,

El tamafio del comité queda a cargo de las personas-

- ‘responsables de la unidad organizaciomal.

El proceso de jéfarquizacién persigue dos finalida-

des bien definidas~qﬁéi§bﬁﬁ

la.  establecer opciones respecto a la asignacidn de los

TeCursos,: y
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‘paguetes

{27 paguetes)’

quetes)

9 paqueres. |-

13'Paquet§§

" Jerarqulzacidn

“tonsolidada final,
‘revisada en el ~

nivel superior

tonsolidacidn

uperi

Centros de costos,
onde ‘de desarrollan

“los: paquetes de decl
-.sién,



e’ una tribuna para el flujo de comunicacidn.

—?;/:La'jgrarquizacién de paquetes de decisidn es un pro

'”?Afgedimiento general para llevar a cabo la presupuestacidn ba

~"se cero, proporcionando a la administracidén una herramienta

de operacidn que le permite evaluar y asignar sus Tecursos-
-de manera efectiva y eficiente, proporcionando a los geren-
tes de niveles inferiores un mecanismo de identificacién, -
evaluando y comunicando sus actividades a niveles superig -

res.
_ 4a. PREPARACION DEL PRESUPUESTO FINAL

Una vez que las jerarquizaciones y el nivel de gas-
tos total son determinados), los paquetes que se aprueban. =

son los que constituyen el nuevo presupuesto,

Mismo que aunque ha sido preparado de manera-distin
ta a los presupuestos tradicionales, es similar en cuanto -
a la forma normalmente utilizada, acopldndose a los siste -

mas existentes.

2. . MECANICA DE IMPLANTACION

ntroduccidn de cualquier nuevo sistema dentro -

ganizaci6n, causa entre el personal incertidt -




'y rechazo, por lo que es necesarlo apoy
":'15g1camente para elaborar el P. B C.,
.slstenc1a; temor y desconoc1m1ento qu’;

dentro de la organizacidn,
1. MOTIVACION

7 E1 P. B.’C.;'ademés de ser una herramienta que afec
ta a todé la empresa, debe contar con el apoyo entusiasta,-
decidido y total de la Direccidn General, puesto que forma-
+4 parte de uno de los pilares fundamentales para el logro-

de la implantaci6n de esta técnica, el cual fracasaria.

Como se ha observado a traves del desarrollo de es-:

'f,te sem1nar10 ‘el P, B C. es un proceso de toma de decisif-

'f:nes'a,todos los niveles, es decir desde la alta gerencia.-- =~ -

‘hasta los niveles inferiores de la organizacidn.

Es normal que los gerentes de 4rea sientan miedo an
te‘él proceso del P. B. C., ya que los obliga a tomar deci-
siones y una revisidn detallada de sus funciones que con los-
,sistemas tradicionales han sobrevivido y aprendido a salir-
avante al manfener sus operaciones a un nivel accesible del
control, conservando su imagen limpia y al introducir &ste-
proceso los priva de su escudo protector, porque es necesa-

rio através de los paquetes de decisidn detallar cada acti-
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tomar decisiones que normalmente ellos -

VEsrcomﬁnfque 1osﬁgerentes traten‘de protege
personal,al nxvel presente y con el P B C., se anallzanw-
Qdas ‘las act1v1dades, se'pued¢~presentar entre el personal'
“fﬁhﬁdeéconcierto por lé'faité de conocimiento de su puesto,-
pbr 1o que es necesario motivar al personal evitando rumo -
" res antes de la implantacidn del P. B. C., y para resolver-

fio]es importante determinar una comunicacidn efectiva.
2. 'COMUNICACION

- La comunicacidn inicial acerca del P. B. C. que la-

‘direccidn debe elaborar serd con esmero y con mucha tdctica,

el gerente miximo debe preparar una introduccidn del siste-
'1-$ma*a~través de un pequefio memorandum, donde explicard los -
'jmotlvos que ‘llevaron a la organizacidn la adaptacidn de es-

‘*,ta tecn1c¢ y que tipos de beneficios traerdn a la empresa.-

‘t}Alfplantear el P, B. C. por primera vez a los gerentes de -

* “las unidades de decisidm, se les indicari que la tdcnica -

f-éﬁfbépiitéryles ofrecerd una tribuna para discutir sus pro-
wfbiéﬁas, oportunidades y alternativas, que hasta el momento-
cbn el sistema tradicional, era muy relativa la discusidn -
de los mismos. Dejando claroc que habria un foro bien cimen-

tado para presentar nuevos conceptos a la consideracibn de-



*Ila alta gerenc1a, es decir qu:f§i5gerente de la unidad.de -
A dec1516n estard provisto de una 11nea de comunicacidn que -
le permitird establecer contacto conilqs niveles superiores
de la organizacidn, teniendo.ia‘opcftunidad de presentar y-
analizar verbalmente sus paquetes.de decisidn en todos los-

" niveles administratives, mediante un documento razonablemen

. te cortoque presentari solamente un breve resumen del ani-

\’prefleren la palabra escrita.

Para lograr una ‘comunicacidn efectiva se emviardn -

'~'manua1es a los gerentes ‘que prepararan los paquetes y se -
> efectuaran reunlones de grupos para aclarar las dudas que -

se presenten al formular los mismos.

3. ADIESTRAMIENTO -

elacionan.

PrmnC1pa1mente se. ut111za al personal que tiene co-

,nocxmlentov sobre este tlpo de proceso.
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Los grupqsideidiVisiﬁn’diStribuirén los manuales de
P, B.'C. y las formas entre los gerentes que prepararin los
paquetes de decisifn, organizando juntas para explicar y -

analizar los procedimientos y formas con los gerentes,

Estos grupos trabajarin coordinadamente con los ge-:
rentes que preparan los paquetes de decisidn para determi -
‘nar-el costo de cada funcidn, asesorarlos en el andlisis fi

nanciero y revaluacién del nivel en que se preparan los pa-

quetes.




EL PRESUPUESTO BASE CERO




MANUAL DEL PRESUPUESTO BASE CERO

Eiléﬁjéfivbgde'éété ménﬁai» es dafka conocer las pgo
iiticas due¥1dsfééfehté$vdebeﬁ ébnsiderar ai preparar sus -
paquetes de.de¢iéi6n, por tanto se hari énfasis en el proce
so de elaboracién de los mismos, detallando brevemente las-
caracteristicas y elementos para preparar 1los paquetes de -

decisidn. No se dardn detalles acerca del nivel organiza -

cional en donde se deben realizar los paquetes, ya que la -

- alta gerencia debe tomar esta decisidn dependiendo‘de-la*e$v

tructura v magnitud de la organizacidn.

Inicialmente al preparar el manual es conveniente,-
 inc1uir una carta de presentacidn enviada por el nivel je -
rirquico mds alto, bien sea el presidente de la Compafiia o-
Gérente principal de un organismo o decisidn, que como se -
menciona en el capftulo anterior, es Qital el apovo de la -
alta gerencia para implantar con éxito cualauier proceso --

nuevo.
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OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO BASE CERO

Este proceso requiere que cada gerente justifique -
‘Hi;on detalle la solicitud completa del presupuesto, ofreciég
5 Edo;pruebasﬂcdntundentes que determinen el por qué se gasta-
T4 el dinero, mediante la identificacibn de todas las acti-
'Lvidades y operaciones en "los paquetes de decisién', los -
4ue se evaluardn y clasificarin en orden de importancia me-

diante el andlisis y jerarquizacidn sistemitica.

Objetivos principales que se deben considerar en la

preparacién de los paquetes de decisidn:

E ‘_,I‘-qui_tif'ica{;iﬁn de cada actividad y operacidn al 100%
| > {‘eV4iﬁando y analizando las necesidades de cada fum~
' —;ci6ﬁ; considerando los diferentes niveles de esfuer

bid; métodos y alternativas para desempefiar esa fun=-

¢idn.

:2; - Cada gerente de actividad, evaluard a fondo sus ope
raciones, valorando las alternativas y comunicando-
su anilisis y recomendaciones a la alta gerencia pa
ra que sean revisadas y examinadas al determinar -~

las asignaciones del presupuesto.

3. - Un vez jerarquizados e identificados los paquetes =




0z

de decisidén de acuerdo a su importancia, los cam --

. bios en los niveles de erogaciones para los presu -
. puestos de las divisiones no requieren de la elabora
'ciﬁp‘de otro ciclo de entradas del presupuesto, ya=

, ,quéﬁla jerarquizacifn identifica los paquetes de de

cisidén que se han de afiadir o suprimir,

1Bsfa_jerarquizaci6n de los paquetes de decisidn, --
_ﬁued@lser utilizada durante el afio en curso para -
j ;identifi¢a: las actividades que se amplien o reduz-
W'can,_si,existiera algln cambio durante el periodo -

‘ :preéupuestado.

~ CONCEPTO DE PAQUETE DE DECISION

ﬁ{;Idéhtifica una funcién directa en forma definitiva-

- para la evaluacibn y comparacién con otras funciones inclu-

" yendo las consecuencias al no ejecutar esa funcidn definien

~'do cursos alternativos de accidn, costos y beneficios. Se-

definen al nivel funcional o de operacifn al nivel de cen =

tros de costos o por debajo de €1,

FORMA DE PAQUETE DE DECISION :

Informacién general que debe incluir éada»paqﬁét¢~f‘

de decisidn:
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"Nombre del paquete de decisidn; donde se describe-

ifuna act1v1dad o funcidn, el cual es el tema de d1 =

Vchho paquete, cuando se presentan varios niveles de-

,'esfuerzo para una funcidn especifica es recomenda -

~.b1e elaborarlos de la siguiente forma:

*. Nombre (1 de n)
* Nombre (2 de n)
sucesivamente, de manera que el nombre identifique-
el ﬁivel de esfuerzo que representa el paquete, asi

como la funcién bisica de que se trata.

. Clasificacibn del paquéte; identifica el orden de-
Vimportancia que tiene el paquete en cuanto a los dg
mas paquetes de decisidn. -NUmero que va cambiando-
conforme el paquete sometido al proceso de jerarqui
?§Ci6n.a‘través de la escala organizacional.

'“Fechafdé?pféﬁaracién; -es Gitil para evitar confusig

ia del paquete, aunque este dato

de la organizacibn; incluye-

'Q’déepresupuesto o centro de costos, asi como el nom-

: bre de las personas que prepararon el paguete y las

o _qne son responsables de la direccibn de cada activi
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- dad, informacidn que serviri en un momento dado --

cuando exista alguna duda.

" CONTENIDO DEL PAQUETE DE DECISION

Inicialmente, a los gerentes se les indica que tie-

k?iﬁgﬁenkl'il bertad y responsabilidad de determinar.lo que para

.eibménto humano constituye un papel muy importan
te en un paquete de decisidn, puestoc que se gasta -
‘wij'diﬁeroven'éueldos y salarios, y otros tipos de gas-
tos. Los costos deben estar bdsicamente relaciona-
dos con el personal; se identificardn diferentes -
niveles de esfuerzo personal, mismos que se identi-
ficardn para su financiamiento o eliminacidén., No -
es recomendable utilizar fracciones de afio~-hombre -

de esfuerzo en una misma funcibn, o si varias persg

nas participan en cada una, ya que un paquéte que -
incluya fracciones de persona uo ofrece a la admi -
nistracién la informacidn suficiente para decidir -
la suspensidn de la funcidn y el costo. Por lo tan
to, las funciones deben indicar cifras de personas-

y afios-hombre de esfuerzo, enteros.



Programas

Presenta los costos, 1los cuales son el resuitadb‘de-

personal,'capital y otras 4reas sujetas a erogaciones.
Servicio recibido o proporcionado

" El servicio recibido incluye conceptos en el paque-

“te de decisidén, de costos que se paguen a fuentes -
-ajenas al drea de actividad del gerente, servicios-
- que pueden provenir de una drea interna de la orga-

nizacidén o de un proveedor.

- Los servicios proporcionados, cuando un gerente re-
gistra erogaciones relacionadas a la prestacidn de-
“un:- servicio o beneficio a una 4rea que no sea la -

ﬁfbpié;

';Rgnglén de gastos

'Al identificar los paquetes de decisién es necesa -
rio revisar los rénglones de gastos e identificar -
algunos de ellos en determinados paquetes individua
les, los cuales pueden incluir gastos de: honora -
rios legales, arrendamientos, viajes, publicidad, -

etc.




K.f;gﬁ.

- . Reduccidén de costos

Deben exhibir el costo neto de la actividad corres-

_ pondiente durante el periodo presupuestado, si exis
tiera algdn beneficio neto durante el periodo presu
puestado la reduccidn se incorporard en paquete co-
rrespondiente y no serd necesario identificarlo por

separado.
- Erogaciones de capital

prg§lpgquetes de capital identificardn las erogacio- .

‘.nes que se refieran a programas de reduccidén de cos

tos, que se clasifiquen con facilidad en base a la-
tasa de recuperacidn generada o identificar las di-
. versas relaciones de gastos necesarios para cubrir--

las necesidades normales de operacidn.

- ALTERNATIVAS

“paquete de decisifn se pueden identificar

- tres alternativas, como son:

. 'Diferentes formas de realizar la actividad; 1los ge
~. rentes deben considerar diversos métodos, permitien

:  "do a-la alta gerencia revisar dichas alternativas,-.



‘misma que tomard las medida

de operacidn cuando sea n

‘los gerentes de niveles inferi

lizarlos.

Diferentes niveleskdé:eSfﬁerio;- sé debe fncluif‘gﬁ¥i
cada uno de ellos una'bre?ekdeSEripcién de 1los fj:f;
otros niveles ya propuestos. Puesto que serviré.bé
ra examinar los paquetes, cuando se trate de unaioz
ganizacidén grande, a fin'de:entender mejor la.réié
cién de ese paquete en paiticular con la actifi§§dﬁ

total.
~En organizaciones pequefias, se puede omitir esta in
formacién, puesto que en ellas la gerencia esti fa-

~ miliarizada con todos los paquetes.

“~DONDE Y 'A QUIEN SE PRESENTAN LOS PAQUETES DE DECI - .




al nivel superior inmediato de la orgamizacidén y al’

¥”A t6r>dé la Divisién.
JERARQUIZACTON DE LOS PAQUETES DE DECISION

La jerarquizacidén inicial se debe preparar a nivel-
oiganizacional, donde se elaboran los paquetes de decisidn,
para que cada gerente pueda evaluar la importancia relativa
a sus propias funciones. Jerarquizacidn que se revisa a ni
veles superiores de la organizacidn y se puede usar de guia
para fusionar las jerarquizaciones, se conozcan las &reas -

involucradas.

A continuacidn se presenta un ejemplo del formato -
de paquete de decisidén, utilizado por una Compaifiia Embote -

1ladora de cardcter Nacional.
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. VENTAJAS Y DESVENTAJAS

73a 1é preparacidn del presupuesto, evaluando las ope

' raciones y programas.

_Reasigna recursos hacia las actividades de mayor -
>fpfioridad, efectuando un minucioso control de gas -

tos.

. Proporciona mejor calidad en la informacién adminis

- trativa.

Identifica los problemas comunes, existentes entre-



loa

1os dlstlntos departamentos, medlante 1a/1ntegra

:vc16n de equlpos de trabaJo.t:.v

" Presenta un enorme potencial de datos y bases para-

efectuar una evaluacidn a fondo de las relaciones -
inter-funcionales, problemas y oportunidades de su-

- peracién.

Elimina decisiones arbitrarias de reducir costos en

:responsab111dad y encuentra medidas apropladas parai

evaluar su desempeno.

Centra a la administracién con la "realidad", aso

ciando niveles de servicio con costos.

Involucra a la alta gerencia, en donde los niveles-

inferiores comunican sus problemas y oportunidades;
*informacién que sirve para que los administradores-

- concentren su atencidén en las &reas criticas.




12.

LA

Cie

7.

”lcuenc1as y beneficios involucrados.

Permite apreciar con claridad el papel que debéfdeg,”

empefiar la unidad dentro de la organizacidn, asi co

“mo las medidas necesarias para evaluar el rendimien

“to.

oya-.a.los gerentes responsables para determinar -

los recursos humanos y econdémicos necesarios para -

og;ér los objetivos fijados.

: Proporc1ona a la administracién, mayor flex1b111dad

para efectuar los ajustes necesarios durante elf_no, 

»al estar consciente la alta direccifn de 1as conse?'~'

La elaboracidn de paquetes de decisidn, ayuda agldsv;,ff
~ responsables de las actividades a identificar los -
“caminos mds eficientes de operacidén dentro de su -

‘drea.

Permite que los gerentes de las unidades responsa -

::Bles,lexpongan sus paquetes de decisidén ante su ni-

vel superior, donde se examinan la cantidad, cali -

~dad y costo del servicio que debe proporcionar a la

organizacidn.

Constituye un instrumento de comunicacidn entre el-




Estimula ‘el razonamiento y capacidad creativa de -

’ :ééthééblés‘dé“ldsfactividades, ayudando a cap

kft?rfmejbres ideas de los niveles inferiores.

DESVENTAJAS

tAumgnté7el‘tiempo y esfuerzo requeridqs’ndfmalment

»n ia elaboracién del presupuesto.

'_52gfc7*]1Subjetividad en el andlisis del monto

cada nivel de servicio.

3 Los participantes presentan resistencia al sistema-

por lo rigido de su estructura.

4. Exceso de formas, sintiéndose la necesidad de redu- -

cir la cantidad de papeleo.

“El proceso se va transformando mds laborioso confor

" 'me asciende la espiral-organizacional.

6. - Requiere de un sistema de comunicaciones mds comple

jou




- EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN EL PRESUPUESTO.
i . BASE CERO e




ICENCIADO EN ADMINISTRACION EN EL PRESUPUEST
. BASE CERO ]

n base a las caracteristicas de la técnica del Pre
supuesto Base Cero, que se han dado a conocer en este semi-

“nario de investigacidn, el Licenciado en Administracién tie

ne un amplio campo para desarrollarse, ya que puede ser res
ponsable de la elaboracién o formar parte integrante del -

equipo de preparacidn del Presupuesto Base Cero. De acuer-

do al plan de estudios de la generacifn 1973 - 1976, para - - ' v‘  
la carrera en Licenciado en Administracidén que se impartid-- |
en-la Facultad de Contaduria y Administracién de la Univer-
‘Sidad'Nacional Auténoma de Mé&xico, los médulos fundamenta -

les y/o bésicos eran:
MODULOS FUNDAMENTALES

Organizaciones

Comunicaciones




‘Proceso y Técnicas Decisionale:

“Dindmica Social

~ MODULOS BASICOS

| sistemas de C

Flﬂ&ﬂClerO

Sistemas

Sisfemas de Informac1o
Sistemas de- Desarrollo Humano :
Sistemas de Producc1on

Ecologia de las Organizaciones ﬁA"
Ecologla de’las Organizaciones “B"

: Promoc1on y Desarrollo Organlzac1ona1

~ OPCION FINANZAS

nPlaneac1on y Control Flnanc1ero E

Evaluacidn de Inver51ones

_ Semlnarlo de In est1gac1on Admlnlstratlva I

bla como’ nunca antes, del futuro, del cam

on grandes retos pero también con gran -



des esperanzas para el Licenciado en Administracién, por lo
que su campo de accidn serd dificil, pesado, ‘en muchos as - .
pectos desconocido, pero un campo de accién mds interesante,

.mis retador.

Dentro de las actividades del Licenciado en Adminis
:itraciﬁn, ocupa un lugar especial en lo que se llama empresa,
";'ya,sea ésta agropecuaria, industrial, comercial o de servi-

v.éips, las que se pueden identificar como actividades socio- ..
';éConémicas de gran transcendencia en su vida familiar, sgw; ;'
cial y econdémica. Me refiero a toda clase de esfuerzos%zyéif
luntades y recursos, logra satisfacer una necesidad de;iafﬁﬁ:”

sociedad y obtiene y distribuye beneficios entre todas sus- . .-

 partes llamense cliente, accionista, empleado, proveedor, -+

etc.

El desarrollo del Licenciado en'Administraciéh en ek
la empfesa requiere del involucramiento y COnociﬁiento de -
‘las 4reas de la empresa para lograr un eficaz desempefio de-
sﬁ fuﬁcién como administrador, que no solo depende del gra-
do de dominio de las técnicas de la administracidn, estimo-
que el dominio de estas técnicas de poco le servirian si no
‘tiene un claro entendimiento de los objetivos y politicas -
&él negocio y sobre todo un amplio conocimiento de la empre
sa en la que desarrolle sus funciones de administrador en -

cualquiera de las &dreas que se desenvuelva.
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El grado de conocimiento del negocio en que se en -
cuentre y adaptacién que logre realizar, con un dominio ade
cuado a los requerimientos de las técnicas de administra --
cibén general, serdn factores fundamentales en el buen desem

pefio de su funcién como administrador, que se traducirid en-

un claro entendimiento de la orientacién de la empresa, de-
sus necesidades y prioridades, que le permitirdn un envolu-
“cramiento de soporte y de ayuda a las dreas operativas de -

“la empresa.
En términos generales pienso que el Licenciado en -
Administracién, entre otras funciones, desarrolla fundamen-

talmente las siguientes:

fa.__ . Participa en la identificg;iﬁn_@é,objet;vqgiy poli-

ticas de la empresa.

b coordina e integra los planes general

procesa la captacidn de datos externos e i

“de 1a empresa, desarrollando 1os siSﬂﬁ@sxdévlnféfmg‘*i: o ‘3, o

~¢idn para la toma de decisiones. R S R

d. ayuda al establecimiento de los sistemas y procedi-

mientos administrativos, establece las normas y pro
4
cedimientos para el ejercicio del control interno.




‘.*QOQrdina e integra y evalua los planes de inversio-
“nes derivadas de los programas de expansibn y diver

sificacidn o de los requerimientos operativos.

El Licenciado en Administracidn, puede ser responsa
bie de la elaboracidén del Presupuesto Base Cero, formando -
parte del comité, ya que como se menciona en este seminario,
la técnica del P. B. C., no recomienda que sea una sola per

. sona la encargada de su preparacidén, pero todo esto serd en:

funcién del tamafio de la empresa de que se trate.

El Licenciado en Administracidén puede formar parte-
del grupo de gerentes de &rea que preparardn presupuestos del —
‘nivel en que se encuentren colocados, haciéndose responsa -

‘ble del logro de los objetivos de su &rea.

Realizard y elaborard paquetes de decisibn en béSé;»ffﬂﬁ
a sus actividades, realizard su andlisis, clasificaciﬁﬁ*y“:j
ﬁrepararé los paquetes de decisifn para presentarlos al ni-
vel jerdrquico superior que le corresponda, justificando -

las necesidades requeridas bien argumentadas.

Es responsable el Licenciado en Administracidén, en-
el sentido de que debe presentar las siguientes caracteris-

ticas:




'ptepara'todas las instrucciones necesarias para e -

fectuar el programa presupuestario-

=7 proporciona datos relativos a las operaciones ante-
riores, que pueden ser solicitadas por aquellos res
ponsables de la preparacién de los presupuestos in-

'dividuales.

.~ consolida los presupuestos individuales en un pr':;;

grama presupuestario completo

= parepara y distribuye todos los informes de actua -
cidn necesarios para reportar a la administracién -

del grado que se esti logrando en el presupuesto

- recomienda la revisién del presupuesto cuando las -

circunstancias lo indiquen
- conoce técnicas de financiamiento

- . .. conoce caracteristicas de mercado

- sabe utilizar las técnicas matemdticas y estadisti-
cas, enfocadas al andlisis financiero y planeacién-

de operaciones



21?' Eontabi1idad
- informacién y control
- planeacién y

~= . prondstico

Como parte integrante del equipo de preparacién y -
:ejecutamiento del P. B. C., no existe duda, ya que si es -~
.responsable de una unidad de decisidén, depende de ésta las-
funciones bdsicas que tenga que desempefiar, por que la téc-
nica mencionada se basa en una administracidén por objetivos
y es responsabilidad de cada autoridad 1a elaboracidn del -
presupuesto a través de la formulacidn correcta de paquetes
.de decisifn, siendo responsable en funcién del departamento

que esté a su cargo.

El Licenciado en Administracidn formando parte del-
grupo de gerentes de &drea que prepare presupuestos o bien -
formando parte del comité que realice la jerarquizaci6n de-
paquetes de decisidn para obtener el presupuesto finél, no-
drda lograr un eficaz desempefio de sus funciones como profe-

sionista responsable y capaz.
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