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INTRODUCCION

ES EL OBJUETO DE ESTE TRABAJO PRESENTAR LA TEORTA Y METODOLOGSA DEL PRESUY
PUESTO BASC CERO EN FORMA CLARA Y SENCILLA DE MANERA QUE EL LECTOR PUEDA

COMPRENDER AMPL IAMENTE Y CON FACILIDAD SU FILOSOFfA Y PROCEDIMIENTO,

EL PREBUPUESTO BASE CERO ES UNA MeToooLoGgYA oE cesTi8n PRESUPUESTARIA =~
QUE TIENE POR OBJETIVO ASEGURAR EL RENDIMIENTYO DE CADA PESO GASTADO EN -~
LA EMPRESA, POR UN LADO SE PUEDEN OBTENER SUSTANCIOSOS AHORROS PRESUPUQ&p
TARI0S 0 AL ME&OS CONTENER EL CRECIMIENTO DE LOS GASTOS, Y POR OTRO, Sé

ASEGURA QWE LA INVERSION DE DINERO SEA ASIGNADA EN FuNcIBNn DeL AnfLIBIS -
COSTO=BENEFICIO .

LA OPORTUNIDAD QUE REPRESENTA EL SISTEMA OE PLANIFICACIEN Y PRESUPUESTA-
c16N BASE CERO PARA LA EMPRESA DE NUESTRO PATS, €S EXTRAORDINARIAe. EN
MOMENTOS DIFTCILES CON PROBLEMAS DE MERCADO, SOPORTANDO UNA INFLACISN «

CON CARACTERES CRENICOS Y CON IMPORTANTES DEFICITS DE PRODUCTIVIDAD ' -

ESTA TECNICA PUEDE BER UN VERDADERO CAMINO o€ SUPERACISN PARA QU IENES -

SEPAN APROVECHARLO o

Conrfo Que ESTA INVESTIGACIEN SEA UNA APORTACION PROVECHOSA PARA MIS =
coMPARERODS ESTUD I ANTES, FUTUROS PROFESIONISTAS Y PARA TODO EMFRESARIO =

CON EL CORAJE DE AFRONTAR EL GRAN RETO DE NUESTROS TiEMPOS: EL CAMBIO




CAPITULO 1.

ANTECEDENTES

LA ADMINISTRACIEN SURGE CUANDO EL HOMBRE TIENE LA NECESIDAD DE RACIO-
NMALIZAR B8US BIENES, EE POR ELLO, QUE OQScA'gA CREACION ¥ ADAPTACION DE ==
TECNICAS NUEVAS PARA EL MEJOR LOGRO OE SUS OBUETIVOS . Ewtre Las Tlcwicas
QuE SE o:sainoLLAnou Y DE LA QUE MAYORES BENECFICIOS SE OBTUVIERON EN LA =

AominisTRACISEN FUE LA DE PRESUPUESTOS,

ESTA MERRAMIENTA DE TRASAJUO SE EMPEZO A UTILIZAR A PRINCIPIOS DEL =
S16L0 XX o DiCHA HERRAMIENTA Fuf onncoALucnré UTILIZADA EN EL SECTOR PRI=
VAD® PARA CONTROLAR LOS GASTOS GENERALES « PoSTEriomrmenTe S Fuf AMPL 1 AN
00 EL CAMPO OE ACCIEN AL UTILIZARSE PARA PRONSSTICAR LAS VENTAS Y LOS €OS
vos 0€ PROOUCCIEN o« POR ENDE WEMOB DE CONCEBIR AL PRESUPUESTO COMO UNA OE
LAs TECNICAS DE PLANEACIEN v PRE=DETERMINACIEN OE CIFRAS SOBRE BASES ESTA

DIETICAS Y APRECIACIONES SUBJUETIVAS DE HECHOS Y FENOSMENDS ALEATORIOS




DEFINICION DE PRESUFUESTOS

" UN PRESUPUESTO ES LA FSTIMACION DE LAS CONDICIONES DE OPERACDGN A4

DE LOS RESULTADOS A OBTENERSE EN UNA ORGANIZACIEN ouranTE un Perfobo DE

TERMINADO "

ACTUALMENTE TANT® EN L SwmBi1To pOsL1CO COMO EN EL PRIVADO, TODAS
LAS EMPRESAS SE MAN PREOCUPADO POR LA HABILIDAD DE REASIGNAR sSus R:SU“--
S0S MATERIALES, TECN1COS Y HUMANGS DE MANERA MRS EFECTIVA CON EL FIN DE

PODER AMPLIAR SUS MARGENES DE UTILIDAD o

EN LO PERSONAL CONSIDERO QUE ACTUALMENTE s YA NO ES TANTO POR AM==
PLIAR SUS MARGENES DE UTILIDAD SINO QUE MINIMO POR CONSERVARLOS, SOBRE
TODO'EN AQUELLAS EMPRESAS MEDIANAS Y PLQUENAS, TODO ELLO INFLUYE DE ==
FORMA TAL QUE MACE QUE LAS ORGANIZACIONES BUSQUEN Y DESARROLLEN NUEVOS,

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE SATISFAGAN S5US NECESIDADES o

DE TODOS LOS NUEVOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS QUE
SE WAN OESARROLLADO, €L QUE MES ME MA LLAMADO LA ATENCIEN ES UN ENFOQUE

pe PLANEACIBN ESTRATEGICA Y FINANCIERA LLAMADO " B A S E CE RO™

+ TEcHNICA PRESUPUESTAL

C.P. Y M.CoAe CrisToBAL DEL Ri1o GonzfiLes
)




SIN EMBARGO EL CONCEPTO FUNDAMENTAL QUE SUBRAYA LA PRESUPUESTACION
CON BASE EN CERO EE PROBABLEMENTE TAN VIEJO COMO LA “|_3MA EMPRESA PRIVA=
OAy YA QUE ESTE FUE PRACTICADO SN SUPUVESTOS PREVIOS, FORMALMENTE EN LA

" Divisi8n oe Equire Mingro bE JAY MANUFACTURING " oEsDE EL Aﬁo ntA1956.

EL DESARROLLO DE ESTE CONCEPTO SE LLEVE A CABO EN LA EMPRESA AMERI=~
CANA " TEXAS INSTRUMENTS " , €5TE PROCESO FUE RESULTAD® DE LA :vogycu&n'
oEL s1sTEMA o€ " ORGANIZACISN, ESTRATEGIAS ¥ TEcnicas "  DESARROLLADO -

POR LA MISMA EMPRESA o

Esve OLTimo sisTEMA FUf UTILIZADO INICIALMENTE EN LA ADMINISTRACIEN
PARA EL DESARROLLO DE LAS INNOVACIONES DURANTE EL Afo pE 1962 . Bavo €8~
Te sisTEMA, SURGIS LA NecesiDaD DE UN METoDo cAPKZ DE REALIZAR EFICAZMEN
Ye LA evALUACIEN ¥ DECISIEN OFE LOS PROYECTOS PROPUESTOS PARA LA INVESTI-
GACIEN Y EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS Y PROCESOS, PARA LearAr £svo,
En 1966 se 1n1ci8 LA TECHICA DE MANEJUAR PROGRAMAS EN " PAQUETES DE DECiw
SION " , EsTos PAQUETES REPRESENTABAN LA ACTIVIDAD DE UN DEPARTAMENTO @
AREA, SOBRE LA cufL sc PoofA APROBAR © DESAPROBAR UNA DECISISN, LA NECE=
S10AD OFE JUIC105 ¥ METODOS PARA JERARQUIZAR LOS PROGRAMAS ERA OBVIA, EL
GRUPO FABRICANTE OF EQUIPO, QUE ERA ADMINISTRANDO EN EBE ENTONCES POR =
Je Freo Busy o, FUF EL PRIMERO QUE SISTEMATICAMENTE JERARQUIZE Los PAQUE-

ves oc pecisIBN DEL 618TEMA DE ORGANIZACION, ESTRATEGIAS v TEcnicas ¥




LA EXPERIENCIA DEL GRUPO DE EQUIPC PARA JERARQUIZAR LOS PAQUETES DE =
pecisibn , se exTEND IS uN ARO WMES TARDE AL PERSONAL CORPORATIVO Y AL GRUPO
DE SEMICONDUCTORESe DURANTE EL ARO 1967, Las TEcwicAs oe PLANEACIEN: FuERON
MEJORADAS PARA DCSARROLLAR EL PRESUPUEST® DEL EJERCICIO bE 1968, JemarRQUI=
ZANDO Y AJUSTANDO LAS PROPUESTAS COMPETITIVAS Y DETERMINANDO LA LINEA PARA
APROBAR PROGRAMAS ( PAQUETES DE DECISION ) ¥ PREVEER FONDOS PARA ELLOS EN

LOS PRESUPUESTOS o A PARTIR oe 1969, esTas TECNICAE SE USARON EN TODA LA

EMPRESA

DE MANERA SUNMAMENTE INTERESANTE,UNA DIVISISN DEL PROPIO GRUPO
CANTE DE EQUIPOS ( susTemMAs pE RADAR ) 4 APLICE TamsiEn La TECNICA A LOS
GASTOS OPERATIVOS DURANTE 1967 , MACIENDO DE ESTOS, VERDADEROS AVANCES EN

EL DESARROLLO DEL PARESUPUESTO coN Base en Cero o

A FINALES DEL Af0 pe 1967 Y00DOS LOS ELEMENTOS ESENCIALES DEL SRESU=-=-
pPuesTo BAase Cero § paquetes oe oectsibn, TEcnicas oe vemarauizacibn v oe-
cisi18n- HABIEN S1DO DESARROLLADAS POR LA Texas INSTRUMENTS Y APLICADAS AL
SEGMENTO DOE BUS GASTOS GENERALES NO RELATIVOS A PropUcCISN, DEDICADOS A -=

Los " Esrucmzos Esrtrarfcicos "




De €5TA MANERA, LA ADMINISTRACISN DE La TEXAS INSTRUMENTS proMOViS -

EL IMPULSO PARA EL SURGIMIENTO DEL PRESUPUESTO BASE CERS .

PAT HAGGERTY EN AQUEL ENTONCES PRESIDENTE DEL CONSEJO DE ADMINISTRA-
c18n v Marx SueriTERD, PRESIDENTE DE LA TEXAS INSTRUMENTS, EXPRESARON. €L
DESEO DE ADAPTAR UN MECANISMO PARA FACILITAR LA companaci§n DE LOS GASTOS
OPERATIVOS CONTRA LOS GASTOS E£STRATEGICOS. CECIL DoTsow, VICEPRESIDENTE ,
p1018 Tausifn La mevoboLocta okl pncluiu:atp BASE CERO PARA MEJUORAR LA

TOMA DE DECISIDNES EFECTIVAS DE MRIAS ALTERNATIVAS,

PETER Ao PHYRR Y JOHN PETTIJHODN, ADMINISTRADOR DE CONTROL Y GERENTE
DEL CONTROL OE PERSONAL CORPORATIVO RESPECT IVAMENTE, LES FuUf ENCOMENDADA
LA TAREA DE DESARROLLAR LOS PROCEDIMIENTOS DE PRESUPUESTACIEN BASE CERO,
ESTOS PROCEDIMIENTOS FUERON UTILIZADOS SOBRE UNA BABE EXPERIMENTAL A FINA
LES DEL ARO DE 19690 PARA PREPARAR EL PRESUPUESTO DEL EVERCICIO pe 1970 oe
LAS DIVIBIONES DE INVESTIGACIEN v PERSONAL EN LA TEXAS INSTRUMENTE o(PE~=

TeER PHYRR CONTRIBUYS EN GRAN FORMA AL DESARROLLO DE ESTOS PROCEDIMIENTOS).




EL USO DE ESTE CONCEPTO SE DIS A CONOCER EN fL INFORME ANUAL DE =
Texas INSTRUMENTS DE 1969, Las TEcnicAas pe. ANKLISIS ot DECISION DEL =
SISTEMA DE ORGANIZACISN, ESTRATEGIAS v TECNICAS, SE UTILIZARON PARA DAR

UNA MEJOR VISIBILIDAD A LOS PRESUPUESTOS DE GASTOS GENERALES Y ADMINIS=

TRATIVOS o

AL UTILIZARSE ESTE CONCEPTO, CADA ACTIVIDAD PUEDE ANALIZAR LOS IN=
CREMENTOS DE LAS ALTERMATIVAS OE SABTOS EMPEZANDO NO SOLAMENTE DESOE =~

NIVELES EXISTENTES SI1NO A PARTIR DE CERO .

E. 2 of Dicrembre o€ 1969, £w L HoveL PLaza oe Nueva York, se ce=
Leard LA reuni8n anuaL OE LA FUNDACIEN DE IMPUESTOS; DURANTE LA CUAL EL
Dre ArRTHUR F, Burns QUE EN AQUEL ENTONCES ERA CNSEJERO DEL PREBIDENTE
oe Los EsTapes Uninos , wasLb soeme €L "ConTRoL oE GASTOs oeL Gesicrmo".
En sU DISCURSO EL DR. BURNS PUNTUALI1Z8 LA NECESIDAD DE ELABORAR PRESU--

PuESTOS BAsE CeEro Y expLticd Lo SiGuilenTE

" Lo ACOSTUMBRADO EE QUE LOS FUNCIONARIOS RESPONGABLES DE UN PROGRA
MA SOLO TENGAN QUE JUSTIFICAR LOS AUMENTOS QUE SOLICITAN ARRIBA DE LO -
AG1GNADO DEL ANO ANTERIOR, E6 DECIR, LA CANTIDAD QUE YA ESTAN GASTANDO,

S€ SUELE ACEPTAR COMO NECESARIA, SIN revisibn o

+ Presvpuesyo Base Cereo

PETER A. PYHRR




SIN DUDA ALGUNA SE LOGRARTAN AMORROS CONSIDERABLES 6! LOS EXAMINADO=
RES DE LA OFICINA OF PRESUPUESTOS Y LOS comwiTfs ot As1GNaci8n DEL conGRE-
80, REQUIRIERAN A CADA DEPENDENCIA QUE OEFENDIERAN LA TOTALI1DAD DE
LICITUD TeD0S to5 ANOS, COMO S| SU PROGRAMA O paoqanuus,ru:Stu COMPLET Aw=
MENTE NUEVOS Poomrfa RESULYAR DIFICIL LOGRAR TAL bnoc;oauo:ﬁtoavncouauQL
TAL, EN PARTE PORQUE AUMENTARTA NOTABLEMENTE LOS GASTOS DE LA conrecc 1N
OE PRESUPUESTOS Y TAuBIEN EN PARTE rORQUE senf ééQoquoq;ngu Quienes
TEMEN QUE SUS PROGRAMAS FAVORITOS BE VEAN EXPUESTOS ANTE UN SISTEMA QUE
SOMETE TODA ACTIVIDAD A UN ESCRUTINIO ANUAL OF cosvTos ¥ ncsugréods§ SN
EMBARGO, ESTA REFORMA ES TAN CLARAMENTE NECESARIA QUE CREC QUE FINALMEN=:

TE TENDREMOS QUE ADAPTARLA o

DESPUES DE SOLICITAR Y OBTENER EL PERMISO OE TEXAS INSTRUMENTS, PE=
TER Ao Pivrn escRist8 un arvicuLo soBmE Las TECNICAS I1NMPLICADAS EN DICHO
SISTEMA ¥ SU PROCESO DE DESARROLLO, ESTE artfcuLo AiAa:ch EN LA REVISTA

" Harvamo Bus iness Review " EN EL EJEMPLAR DE NoviemBrE=Diciemare oe 1970,

Cumiosamente et arTicuto Fub LEIDO POR Jiwmy CARTER QUE EN AQUEL -
ENTONCES ERA GOBERNADOR DEL ESTADO O Geomcia, tL cufiL DECIOIE IMPLAN--
TAR ERTE PROCESO PARA EL DESARROLLO OEL PRESUPUESTO DEL EJERCICIO IRRE=

GULAR DE JUL10=1972 A Junio=1973 con LA AYUDA DEL PROPIO PeverR A, PHYRR,

+




POSTERIORMENTE PHYRR ESCRIBIE UN L1IBRO TITULADO "PRESUPUESTACIEN cON
Base Cero " (Zemo Base BUDGETING ) g DEDICADO EN PARTE A LOS FUNCIONARIOS
pE " Texas INSTYRUMENTS " | QUIENCS VIERON LA NECESIDAD Y FUERON LOS PRI==

MEROS “EN DESARROLLAR EL PROCESO DE PRESUPUESTACIEN CON BASE EN CERO .

CADA VEZ MAS, TANTO LA INDUSTRIA PRIVADA cOMO EL SECTOR plBLiIco vEN
LA NECESIDAD DE FORMULAR SU PRESUPUESTO A PARTIR DE CEROy PUESTO QUE TO='
DAG LAS INSTITUCIONES TIENEN QUE ADAPTARSE A UN AMBIENTE CAMBIANTE EN QUE,

LA ASIGNACIEN DE RECURSOS LIMITADOS ES UN REYO SERIO Y CONSTANTE

ESTE TIPO DE PRESUPUESTOS, SEPARAN LAS OPERACIONES BKSICAS ¥ NECE=-
SARIAS DE AQUELLAS QUE PUEDEN SER OPTATIVAS O CIRCUNSTANCIALES PARA QUE

LA ALYA GERENCIA PUEOA OEDICAR SU ATENCIGN A ESTOS GLTIMOS.Q




PROCESO GENFRAL

Los PASOS NECESARIOS PARA FORMULAR UN PRESUPUESTO EFECTIVO PARTIEN=

D0 DE CERO SON §

DESCRIBIR CADA UNA DE LAS DISTINTAS ACTIVIDADES OE CADA DEPAR
Tanento ( Cewtmo oc Cosv08 ) EN UNO 0 VARIOS PaAQuUETES o€ oECh

SIONES .

EN CADA PAQUETE SE DESCRIBE LO QUE SE QUIERE HAGER, LA FORMA
OE REALIZARLOy ALTERNATIVAS DE EJECUTAR LA MISMA ACTIVIDAD, =

SU CosYo0, .;NE'.G!OS Y LAS CONSECUENCIAS DE NO LLEVARSE A CABO.

o CLasiFicacI8n v JerarRquiZzaciBN bE LOS PAQUETES OF oecisi18n A

FIN DE ASIGNAR LOS RECURSOS CONSIGUIENTES .

UNO DE LOS SUCESORES DE PETER Ay PHYRR Y PARTIOARIO DE ESTE CONCEPe=
Yo E5 LOGAN M, CHEEK, MISNO QUE emPez8 A UTILIZAR ESTE PROCESO PRESUPUES
TAL A PARTIR DE 1971, €N LA EuprESA ' XEROX ' , BASANDOSE EN LA EXPERIEN

CIA DFE LA " Texas INSTRUMENTS ' ¥ AGREGANDO ALGUNAS VARIACIONES DE AQUEw=

LLA




EN MEx1CO, UNA DE LAS EMPRESAS QUE ESTK APLICANDO PAULATIVAMENTE EN
DIVERSOS CENTROS DE COSTOS EL SISTEMA PRESUPUESTAL Base Cero, £8 CeELULO=

SA Y DERIVADOS, S.A. , ESTABLECIOA EN MONTERREY, Nucvo LESN .

EN REALIDAD , EL CONCEPTO MA EMERGIDO DESDE HACE MUCHOS ANOS, PUESTO

QUE, REDUCIDO A SUS ELEMENTOS MAS ESENCIALES, NO ES SINO EL MISMO

que rrfcTico v L8GICO UTILIZADO DURANTE AROS POR TODO AQUEL QUE TOMA DEC)
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RECAPITULACI ON

PRESUPUESTO E8 LA ESTIMACIEN DE LAS CONDICIONES DE OPERACION Y

LOS RESULTADOS A OBTENERSE EN UNA ORGANIZACISEN DuranTE UM renfe

OETERMINADO o

AominisTracI8N DE LA "TeExas InsTRUMENTS " proporcIONS EL IMPUL=

PARA EL SURGIMIENTO DEL PRESUPUESTO Base Cene.

PeETER A, PHYRR EN coLABORACISN DE JoWN PeTTionsn oesarnotll Los -

PROCEDIMIENTOS DE PRESUPUESTAC)SN Base Cenre .

Jiumy CARTER En coLAsORrAacCIBu DEL PROPIO PETER A, Puvrn arLicl cave

PROCESO EN EL ESTADO DE GEORGIA PARA EL EJVERCICIO O 1971-1972

_— — .-
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CAPITULO 11,

COMPRENS ION DEL ENFOQUE BASE CERO .

ANTES DE COMPENETRARNOS AL ESTUDIO DF NUESTRO TEMA SE“ALAR‘ LA DEF -

NI1CION DE LA TERMINOLOGTA UTILIZADA EN ESTE ENFOQUE PARA UNA MEJOR COMmw=

PRENSIEN o

DEFINICION DE LOS TERMINOS UTILIZADOS EN BASE CERO .

e INCREMENTC DE ESFUERSOS ADICIONALES ¢

£s €L INCREMENTO DE ESFUERZOS MEJORADO POR ENCIMA DEL

Minimo .

o NIVEL NMINIMC DE ESFUERZO @
ES EL PRIMER INCREMENTO O NIVEL DE ESFUERZO POR DEBAJO DEL CUAL

LA UNIDAD DE DECISIBN CESADE SER VIABLE O EFECTIVA .

e INCREMENTOS 3

Es UN MONTO DISCRET® DE PESOS (9) Y SERVICIOS EJECUTADOS O POR

EJECUTAR DENTRO DE UNA UNIDAD DE pecIs i8N o

12
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UNIDAD DE DECISION :

ES UNA ACTIVIDAD DISCRETA QUE PUEDE YEARSE INFLUENCIADA POR LAS

DECISIONES GERENCIALES

GERENTE DE LA UNIDAD DE DECISION 3

ES LA PERSONA RESPONSABLE DE LA PREPARACISN oEL aNALTBIS O LA -

un10AD OE occiIsibn

ALTA GERENCIA ¢
ES LA PERSONA RESPONSASLE OE LA TONA OF o:cooloqgc‘éaua,Apacqu

FONDOSe ES EL EJECUTIVO PRINCIPAL OE LA ORaANIZACISN .

PAQUETE DE DECISION 3
ES UN DOCUMENTO QUE IOENTIFICA Y DESCRIBE UNA ACTIVIDAD ESPECI~

FICA DE TAL MANERA QUE LA Direccibn puceoa

1.» VALORIZARLO Y CATEGORIZARLO COMPARANDOLO CON OTRAS ACTIVIDA-

DES QUE COMPITEN POR LOS MISMOS O OIFERENTES RECURROS

2.= DecioIR suU AProBAcIEN o0 oesaProBAcCISN .

b mnd 4 el s s e e "N Rean Gttt S mote n e S G A S B4 B W e § o e bt &8 bt an P4 b At e

13




LA GERENCIA DE UNIDAD OFE DECISION PUEDE EMPLEAR TECNICAS CUANTITATI=

VAS O SUBJETIVAS PARA EVALUAR Y CATEGORIZAR CADA PAQUETE DANDO UNA ALTA =
B 4

PRIORIDAD O RANGO A LOS PAQUETES QUE SATISFAGAN LOS REQUISITOS MINIMOS

LEGALES ¥ DOF OPERACIEN ¥ UN RANGO INFERIOR A LOS PAQUETES MAS CIRCUNSTAN~

CILALES

LAS ESPECIFICACIONES DE CADA PAQUETE DEBEN PROPORCIONAR A LA ALTA
GERENCIA, LA INFORMACISN QUE NECESITE PARA EVALUAR LA ACTIVIOAD. PUEDEN =
JneLuuns:; LeS OBJUETIVOS OF LA ACTIVIDAD, EL PROGRAMA PARA LOGRARLAS, LOS
BENEFICI0S QUE SE DERIVAN, LAS CONSECUENCIAS DE SU DESAPROBAGCIEN Y LAS

EROGACIDNES Y EL PERSONAL QUE LA ACTIVIDAD REQUIERE .

o ALTERNATIVA :

UNA FORMA DIFERENTE DE ALCANZAR EL OBVETIVO DE LA UNIDAD DE

pEcisi8n .

e JERARQUIZACION O CATEGORIZACION :
ES EL PROCESO DE ASIGNAR PRIORIDADES A INCREMENTOS COMPETIT i
VOE, SOPESANDO COSTOS Y BENEFICIOSs LOS INCREMENTOS CRUCIALES

INDISCRIMINATORIOS SON JERARQUIZADOE EM EL PRIMER LUGAR, CON

LOS RESTANTES INCREMENTES POR ORDEN DECRECIENTE DE UTILIDAD

14




e same bem e e e B T o T e Ve

o RECURSOS
EL PERSONAL, LOS FONDOS ecoNbuicosS, EL EQUIPO ¥ TECNOLOGIA ==

REQUERIDOS PARA ALCANZIAR EL OBJYETIVO O BlEN‘ PARA LLEVAR A CA-

80 UNA FUNCIEN DETERMINADA,

FILOSUFIA DFL PRESUPUESTO BASE CERO

Hoy €N 0fA, LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS, EN SU MAYORYA ELABORAN
SU PRESUPUESTO GENERAL TOMANDO COMO PUNTO DE PARTIDA EL NIVEL DE GABTOS =
DEL ANO ANTERIOR, ESYE NIVEL DE GASYOS sE :xr@aroLA AL ARO siguienTE DE -~
TAL MANERA QUE CALCULAN LOS NUEVOE COSTOS EROSIONMADOS POR LA INFLACISN Tam
TO DE COMPAAS DE MATERIALES Y SERVICIOS COMO DE PERSONAL, ADEMRS aNapEN -
como PRECAUCIEN UN " coLcHOoN " PARA UNA POSIBLE INFLACION EXTRA. A CONTI-=
NUACISEN SE INCREMENTA EL PREBUPUESTO CON LOS COSTOS DERIVADOS DE LOS NUEVOS

-

PROGRAMAS, OBTENIENDO CON ELLO FINALMENTE EL PRESUPUESTO DE COSTO8 Y GASTOS

TOTALES DEL SI1GUIENTE ANO .

"EN M1 oPINIBN ESTE MECANISMO DE ELABORACIEN PRESUPUESTAL TRAE CONS 16O

FENBMENGS QUE APARECEN CON DEMASIADA FRECUENCIA TALES COMO ¢

Y e i cavom s e marcat it A Ee eme e e es bmms T e e

12




o LAS ASIGNACIONES DE CAPITAL PARA NUEVOS PROYECTOS QUEDAN RAP|I=
DAMENTE ABSORVIDAS POR LAS DE MANTENMIMIENTYO DE LOS COSTOS Y

CASTOS INFLACIONADOS DERIVADOS DE AQUELLOS PROGRAMAS RUTINARIOS

AMTER {ORES

’

» COMO EL RESULTADG FINAL DEL PRESUPUESTO ELABORADO ES A TODAS =

LUCES INCOMERENTE » SE ORIGINA UNA LUCHA DE INTERESES ENTRE LOS

DEPARTAMENTOS .

e EL GERENTE COMERCIAL SE NIEGA A INCREMENTAR LA CIFRA DE VENTAS

PORQUE EL MERCADO NO LO ADMITEs EN TODO CASO MABRTA QUE AUMENTAR

LA INVERS 18N EN PUBLICIDAD o

s EL GERENTE FINANCIERO BE VE EN LA IMPOSIBILIDAD DE REDUCIR LOS

GASTOS ADMINISTRATIVES S ITUADOS EN NIVELES DE AUSTERIDAD FRAN==

CISCAMA .

o LOS cOSTOS Y GASTO5 E INVERSIONES EN EQUIPO DE PrODUCCISN SE-~
GON AFIRMACIONES DE 5UB EJECUTIVOS SON MINIMAS PARA MANTENER -

EL NIVEL DE COMPETITIVIDAD EN COSTOS Y CALIDAD
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e EL DIRECTOR GENERAL, ABRUMADO ANTE TAL SiTuacilng, OPTA POR UNA
SoLuc i8N SALOMENICA RECORTANDO EL PRESUPUESTO SIN REPARAR EN =
OTRO CRITERIO QUE NO SEA EL DT REDUCCIEN POR mepucci8N siN ATy
NAR EN EVALUAR EL BENEFIC10 DERIVADO DE LOS DIVERSOS COSTOS ¥

GASTOS POR LA FALTA DE UNA lNFORMAC!&N ADECUADA .

o FINALMENYE , OESPUES DE MUCHAS DISCUSIONES, TENSIONES Y DESA==
TES EN EL SENO DEL COMITE GERENCIAL, SE APRUEBA EL PRESUPUESTO

pEL SiGuienTe ARo .

EN VARIAS CONFERENCIAS ¥ ARTICULOS SE HA COMENTADO Y DESCRITO QUE =
EL OESCONTROL DE LOS COSTOS ¥ GASTOS MAS LA INFLACISN CONDENABAN A LA EM
PRESA A CRECER, YA QUE ESTE DESCONTROL, AL LLEGAR LAS VENTAS A UN TECHO -
COMO CONSECUENCIA DE LA CONTRACCISEN DE LA DEMANDA Y GATURACISN DEL MERCA=-
DO, FORZARK A MUCHAS EMPRESAS A DESAPARECER AL NO PODER CONSEGUIR O LOGRAR

SUS OBJETIVOS DE VENTAS Y EN CONSECUENCIA A ACUMUL AR PERDIDAS .

LAS MISMAS IDEAS EXPRESADAS RESPECTO A LA EMPRESA, SON PERFECTAMEN=
ve VAL IDAS PARA LA ADMINISTRACION POBLIGCA Y SU RESULTADO |NMEDIATO EB EL -
INCREMENTO DESMESURADO DE LA PRESISN FISCAL INSOSTENIBLE PARA LA PRECARIA

ecoNOMTA MEXICANA ¢ EGTO AUNADO A UN DESCENSO EN LA CALIDAD DE LOB SERV )=

cios rhObLicos




GENERALIDADES

EL PRESUPUESTO BASE CERO, COMO MECANISMO PRESUPUESTARIO, WA DEMDS==
TRADS A TRAVES DE SU APLICACISEN o EL SER ALGO MAS QUE UN MECANISMO} EN -

SER UNA HERRAMIENTA FUNDAMENTAL EN LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION ESTRATE

GICA Y FINANCIERA o

€S MENESTER SABER QUE LA TENDENCIA DE ESTA TECNICA PRESUPUESTARIA -
BUSCA AFANOSAMENTE LA REDISTRIBUCIEN DE LOS RECURSOS CON EL OBJETO DE
DESARROLLAR UNA ADMINISTRACION MAS CIENTIFICA DEL NEGOCIO QUE NOS PLRMIi=
TA DECIDIR § EL COMO, EN DONDE Y EN QUE MOMENTO DEBEMOS HACER USO DE LOS
MISMOS DE TAL FORMA QUE, EL ESFUERZO POR EL CONTROL DE LAS OPERACIODNES,
NOS FRCILITE DICHO 0BJETIVO. EN sf PERMITE UNA S8LIDA ESTRUCTURA DE DA==
TOS E INFORMACION QUE FACILITA A LA DIRECCISN ASIGNAR FONDOS CON ABSOLU=

TA CONFIANZA A LAS ACTIVIDADES QUE REPRESENTAN POTENC I ALMENTE LAS UTILI=

DADES o

BasE CERO SE APLICA A LAS OPERACIONES Y PROGRAMAS DE LA INDUSTRIA
€ INSTITUCIONES ESTE PROCESO PUEDE EMPLEARSE PARA DESARROLLAR LABORES DE
APOYO ADOMINISTRATIVO, MERCADOTECNICA o INVESTIGACION, INGENIERIA, MANU==

FACTURAy GASTOS DE CAPITALy ENTRE OTROS, En MANUFACTURA EL COSTE® DE MANO
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DE OBRA Y MATERIALES DIRECTOS OF PRODUCCI&N' GENERALMENTE SON PRESUPUESt:

p0s POR MrDIO oE METopos ESTANDAR

CONCEPTO DE BASE CERO,

DIVERSOS AUTORES EN SUS CRITICAS Y COMENTARIOS WAN TRATADO DE DAR =
UNA IDEA MAS CLARA Y CONCRETA DE LO QUE IMPLICA LA PLANIFICACISN ¥ PRESU-
PuESTACIEN con BASE EN CERO. A CONTINUACIEN ANALIZAREMOS ALGUNAS DEFINI=-

CIONES CON EL OSJETO DE VER GUS PUNTOS OE COINCIDENCIA ¥ LAS iﬂ'LlCAOiONfQ

QUE TRAEN CONSIGO o

« PETER A, PHYRR
UN PROCESO OPERATIVO DE PLANEACIEN Y PRESUPUESTO QUE REQUIERE
QUE CADA GERENTE JUSTIFIQUE SU DEMANDA PRESUPUESTAL COMPLETA ¥
EN DETALLE A PARTIR OE CERO, IDENTIFICANDO TODAS LAS ACTIVIDA=
DES EN PAQUETES DE DEGISIBN QuE SE EVALUAREN MEDIANTE UN ANALY

s5ts sisteufrico Y, &€ cLasiFicariN POR ORDEN DE IMPORTANC I A

o PAUL J. STONICH .

ES UN PROGCESO AMPLIO Y ANALITICAMENTE ESTRUCTURADO QUE PERmwme

.o - - b — e e e ———— s s

19




MITE A LA ALTA GERENCIA TOMAR DECISIONES RESPECTO A LA ASIGNA=

ctfn DE RECURSOS ,

« JOHN C. KIRBY UR.

EL CONCEPTO DE PLANEACISN ¥ PRESUPUESTO BASE CEROy, OFRECE UN =
ENFOQUE ORDENADO Y ESTRUCTURADO QUE IMPLICA TOMA DE DECISIONES

DESDE LOS MAS BAJOS HASTA LOS MAS ALTOS NIVELES DE LA GERENCIA.

e FRANCISCO JAVIER PALOM 1ZQUIERDO

UN PROCESB® PRESUPUESTARIO QUE REQUIERE QUE CADA DIRECTIVO JUSe
TIFIQUE CON DETALLE LA TOTALIDAD DE SUS NECESIDADES, OEBIENDO

DEMOSTRAR EL PORQUE DEBE ESTABLECERSE SU PRESBUPUESTO Y , 81 ES
VERDADERAMENTE RENTABLEe ESTO QUIERE DECIR QUE TODAS LAS ACTI=
VIDADESB SE IDENTIFIQUEN EN " BLOQUES DE DECISION " capa uno DE
Los CUALES SE EVALUARK A TravEs DE un ANALISIS SisTEMRTICO -

PARA SER PRIORIZADOS EN ORDEN DE IMPORTANCIA CON EL FIN DE DE-

CIDIR S8U APROBACIBN .

20




o DIVERSOS AUTORES

Un PROCEDIMIENTO ANAL'TIC&UENYC ESTRUCTURADO,y CANALIZADO HACTA

LA oPTIMIZACION ¥ REDISTRIBUCIEN OE LOS RECURSOS,

o PERSONAL
CONSIDERO QUE €S UN ENFOQUE MAS LINPIO, MAS RACIONAL, ORDENADO
Y ESTRUCTURADO DE FORMA TAL QUE OFRECE A LA ALTA GERENCIA UNA
OPORTUNIDAD 0t "ORO™ PARA JUZGAR SUS ACTIVIDADES ortaur(VA;'v

ADMINISTRATIVAS A FIN DE OPTIMIZAR ¥ REASIGNAR SUS RECURSODS .

o AMPLIO, ANALITICAMENTE ESTRUCTURADO
ToDOS LOS GERENTES ANALIZAN SUS OPERACIONES EN TERMINOS DE =

OBUETIVOB, ALTERNATIVAS o Y MEDICISEN DEL RENDIMIENTO EN FUN=

ci6N DEL cosTo= BeENEFICIO .

o DECISIONES SOBRE LA ASIGNACION DE RECURSOS .
LA ALTA GERENCIA ESTA EN CONDICIONES DE TOMAR DECISIONES §0=

PUNTOS COINCIDENTES
BRE LA ASOGHACIGN OE RECURBOS MEDIANTE €EL AN‘LIG'S ODE COSTOS

BENEFICIOS Y EL PROCESO DE JERARQUIZACIBN o ESTABLECIMIENTO -~

DE PRIORIDADES .
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DESPUES DE MABER ANALIZADO LAS DEFINICIONES ANTERIORES, A C 'NTINUA==

citén TRATARe DE DESCRIBIR LAS CONSECUENCIAS O IMPLICACIONES QUE TRAEN

CONSIGO o

CONSECUENCIAS O IMPLICACIONES

e EL PRESUPULCSTO Base CERO No AoMiTe como vELiDO EL NIVEL DE
GASTOS OE ANOS ANTERIORES o ESTO NOS PERMITE DESCUBRIR LA INEe

FICACIA DE MUCHOS GASTOS INCURRIDOS EN LA EMPRESA POR UNA RUTJ

NA ¢

o NO CENTRA EXCLUSIVAMENTE SU ATENCISN EN cuANTO A Lo QUE DEBE~
4
MOS GASTAR, SINO PORQUE SE estf GASTANDO Y S§) ESTA FORMA OF -

GASTAR ES LA MEJOR Abenfs PERMITE Y 0BLIGA A SER ANaLfTICO

Y CREATIVO .

o« No ESTA ORIENTADO A LO ESTRICTAMENTE FUNCIONAL (DIvIiSIONES,
SECCIONES, AREAS, DEPARTAMENTOS ) SINC QUE ESTR ENFOCADO Y ==

LIGADO A LOS PROGRAMAS ot Acci8n ( RESULTADOS ) .

ee




e AL ESTAR ORIENTADO ‘A LOS PROGRAMAS DE ACC'&N. PERMITE VINCULAR
ESTRECNAMENTE EL PROGESO DE PLANIFICACISN cON EL PRESUPUESTO =

ANUAL .

o QUEDAN OBSOLETAS LAS VIEJAS TRCTICAS DE INFLAR LOS PRESUPUESTOS
ESPERANDO LOS RECORTES, DADO EL ALTO TNDICE OE PROBABIL IDAD OE
SER DESCUBIERTO EL FRAUDE, GRACIAS AL ANALISIS RACIONAL DE CADA
PAQUETE OE DECISISN, EN ESTE PUNTO RECOMIENDO MANEJAR PRECIOS -
CONT INUOS PARA QUE EXISTA UN VERDADERO CENTRO COMPARATIVO Y DE=
JAR AL DESCUBIERTO EL INCREMENTO REAL o AL FINAL SE PoDRK INFLA

CIONAR DE ACUERDO AL CRECIMIENTO DE LA cconomfa .

o DESCUBRE LAS VERDADERAS CAPACIDADES DE CADA EJECUTIVO, SU NIVEL
DE ANALISIS Y DE CREATIVIDAD, INDEPENDIENTEMENTE OEL. "MARKETING"

PERSONAL DEL EJECUTIVO .

e TODOS LOGE EJECUTIVOS 0 GERENTES DE UNIDAD TIENEN LAS MISMAE =
OPORTUNIDADES DE ASIGNACISN PRESUPUESTAR!A ESPECIALMENTE: EN =
Erocas como La PRESENTE DE CSCABQ& DE RECURSOS., EsSTA ASiGuACION
86 REALIZARE ESTRICTAMENTE POR PRIDRIDADES Y POSIBILIDADES CLA-

RAMENTE DEFINIDAS
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o S1 SE PLANTEA LA NECESIDAD Df ESTABLECER RECORTES AL PRESU~~

PUESTO , ESTOS SE REALIZARAN S50BRE BASES VALORABLES Y CONVie

CENTES .,

o FINALMENTE PROPORCIONA UM SISTEMA DE CONTROL CLARO Y EFICAZ,
DADO QUE CADA PAQUETE Dt pDects 18w OEBE CONTENER DI FORMA AU=

ToMETiIcA SU PROPIC " ESTANDAR DE EFICACIA ™ © MEDIDA OF REw-

SULTADO .

CARACTERISTICAS GENERALES DEL PBC .

ACTUALMENTE EL PRESUPUESTO BASE CERO IMPLICA ALGD MAS QUE UN DOCU=-
MENTO NOMERICO=F INANCIERO YA QUE LOS OBJETIVOS LLEVADOS A LA PRRCTICA -

ENCIERRAN Y000 EL PROCESO AOMINISTRATIVO; PLANEACIBN , OrRGANIZACIBN, LY}

reccibn v conrmeL

e PLANEACION .

PORQUE EXIGE QUE ESTA SE REALICE 4, PARTIR DE METAS Y 0BJETI=
VOS, LO CUAL €8 EQUIVALENTE A DECIR QUE NO BE TOMA COMO BASE
ALGUNA CIFRA ANTERIOR; GE DEFINEN LAS ESTRATEGIAS o POLIT ew

CAS, PROYECTOS, PROGRAMAS .,
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e ORGANIZACION

PORQUE SE DEFINEN DURANTE EL PROCESO LAS NECESIDADES DE RECUR=
S0S HUMANOS, TEcnicos v MATERIALES A8t como SU ESTRUCTURA OROA

NIZACIONAL EN CADA PAQUETE Ot DECIBIEN .

. D'RECCION.

Poraue PERMITE UNA AoMINISTRACIEN ¥ DimECCIBN MAS EFICAZ, ADE
MAS DE SER UN INSTRUMENTO DE MOTIVACISN EN LOS GERENTES ESTI=

MULANDOLOS A ALCANZAR LOS PLANES PREVIAMENTE ESTABLEC IDOS

CONTROL

PORQUE PROPORCIONA A LA ALTA GERENCIA UN EFICAZ MEDIOQO PARA =
MEDIR EL RENDIMIENTO DE LOS EWMPLEADOSy PERMITIENDO QUE LOS =
GERENTES DE UNIDAD DE DEGCISI8N sE SIENTAN RESPONSABLES DE SU

PRESUPUESTO ESTABLECIENDO PARAMETROS DE comprrACIOEN BIEN DEFL

ipos .
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D€ €STE MODO EL GERFNTE DE UNIDAD ESTIMA SU PRESUPUESTO PARTIENDO DE
CERO lDENTlFICANDQ TODAS LAS FUNCIONES O ACTIVIDADES E INDIVIDUALMENTE

LOS GASTOS QUE MANTIENEN CADA FUNCIBN 9 ANALIZAN LAS ALTERNATIVAS, HACEN

NEGOCIACIONES Y CONSIDERAN LAS PRIORIDADES ENTRE LAS FUNCIONES MEDIANTE =

UN PROCESO DE JERARQUIZACISN SISTEMATICA

COMPRENSION DfL ENFOQUE BASE CERO

LA PLANIFICACIEN ¥ LOS PRESUPUESTOS NO HAN S1DO INMUNES AL GAMB 10O,
EN Los (LTiMos AROS SE MA PUESTO DE MANIFIESTO QUE LOS INSTRUMENTOS DE =
COMERCI® UTILIZADOS TRADICIONALMENTE DEJAN MUCHO QUE DESEAR, DE LOS PRO=
BLEMAS Y ERRORES PASADOS MA SURGIDO UN ENFOQUE NUEVO LLAMADO "BASE CERO"™
MISMO QUE EN M1 OPINIBN CONSIDERO COMO UNA TECNICA MAS LIMPIA, MAS RACIO

NAL , sistemfrica v CONSTRUCTIVA ORIENTADA HACIA LOS RESULTADOS ,

LAS ACTIVIDADES DC UK CENTRO DE COSTOS SE IDENTIFICAN EN LOS PAQUE=~
TES OE DECISlsN' PUEDE HABER VARIOS PAQUETES DE DECIsI8N PARA UNA ACTIVL

DAD DETERMINADA, CADA UNO DE LOS CUALES DESCRIBE UN NIVEL DE ESFUERZO -

DISTINTO o
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SIN EMBARGO ESTE ENFOQUE NO IMPIDE QUE LOS PAQUETES OL DECISISN SEAN
INFLADOS o PERO COMO LOS PAQUETES SON APRECIABLEMENTE MAS PEQueRos que L
PRESUPUESTO FUNCIONAL ( TRADICIONAL ) CONSOLIDADO DE UN CENTRO OE cosros,
SON MUCHO MAS FACILES DE ENTENDER Y DESCUBRIR €L DEFECTO EN CADA UNO DE =

ELLOS o

Los PAQUETES SE EVALUAN ECONSMICAMENTE MEOIANTE un ANSLISIS DE cOSToO=
UTILIDAD « 51 SE LIGAN LOS COSTOS A LAS UTILIDADES, LOS PRESUPUESTOS OASE
CERO PRESENTARKN OIRECTAMENTE LA cuEsTIBN Bfsica bE & Qué ES LO Que EsTov

OBTENIENDO OF ESTE GASTO 7 ESTE ASPECTO RESULTA DECISIVO PARA EL PROC?SO

OE CLASIFICACIEN .

Los PAQUETES DEBEN Y REQUIEREN CLASIFICARSE POR ORDEN DE IMPORTANCIA
O PRIORIDADES o« A VECES ESTA CLASIFICACION SE BASA DESDE EL PUNTO 0OE VIS=
TA DEL COSTO JUSTOQ, OTRAS VECES SE UTILIZAN OTROS CRITERIOS PERO,y, ES IM=~
PORTANTE SENALAR QUE LA CLASIFICACIEN ES OECISIVA PARA EL LOGRO OEL OBJE=

TIVO DEL PRESUPUESTO BASE CERO EL CUAL FINALMENTE St ENFOCA HAGIA UNA ME =

JOR ASIGNACION DE RECURSOS .
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LA SIMPLE 1DENTIFICACIBN DE TODAS LAS ACTIVIDADES DE UN DETERMINADO
CENTRO DE COST®S EN DISTINTOS PAQUETES DE DEGISIEN , LOGRA UN FIN POCO =
OviL, sIn EMPARGO PARA QUE ESTA FUNCION SEA REALMENTE EFIcKkZ, DEBE FomEN

TARSE:- LA INNOVACISN . PARA ELLO ES NECESARIO IDENTIFICAR © DESCRIBIR -

NUEVAS Y MEJORES FORMAS DE OBTENER UN COSTO JUSTO PARA DESEMPCNAR LA MIS
MA ACTIVIDAD o CON ELLO LOS PRESUPUESTOS BASe CERO PUEDEN CONVERTIRSE EN
UN AMPLIO PLAN DE SUGERENCIAS OFRECIENDO A Su vEZ, UNA OPORTUNIDAD DE =~

"ORO" PARA SER JUZGADAS LAS ACCIONES OPERATIVAS Y ADMINISTRATIVAS ,

DESOE LUEGO QUE PARA ELARORAR LOS PAQUETES DE 0€C|Sl6N, ES NECESA=-
RIO QUE TODOS LOS GERENTES DE UNIDADES OE DECIS SN coNBZCAN LOS OBUETI==-
VOS GENERALES Y LAS METAS TRAZADAS POR LA ovncc;tﬁn GENERAL DE LA EMPRE=
SA A FIN DE QUE LA ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS SEAN TRANSMITIDOS A -

ESTOS DE MODO TAL QUE CONTRIBUYAN A SATISFACER LOS OBJUETIVOS PREVIAMENTE

ESTABLECIDOS .




APLICACION DE BASE CERO AL SISTEMA DE PLANEACION

La pLaniricaci8n o LARGO ALcance AON BE ENFOCA OCSORDENADANENYE SOBRE
LO QUE LA EMPRESA PUEDE O NO MACER CON BUS MERCADOS , PROOUCTOS Y TECNOLO--
cia Para FOMENTAR LA PRODUCTIVIODAD ., HAY pos cuesTiones Bfsicas con FRECUEN

ClaA INGA&OIAS SI FS QUE NO ENTERAMENTYE PASADAS POR ALTO ¢
A) & SON REALISYAS LAS SUPOBICIONES DEL PLAN 7 Y

8) Mas 1mponTante Aln  IMeoianNte que PrRocRAuas TRcTiICcos oEsEN Po--
NERSE EN EJECUCIEN LOS ALTOS OBUETIVOS Y ESTRATEGIAE DE DICHO -

PLAN ?

EL concePTo Bast CERO PUEDE EXTENDERSE AMPLIAMENTE PARA LA suPERACIbN
OFE EGTO0S PROBLEMAS Y ESTE ES EL TEMA PRINCIPAL OF LA PRESENTE INVESTIGAC I18m,
ANTES OE ESTUDIAR LA FORMA BE APLICAR tSTOS.CONCCPTOl VAMOS A REVISAR ALGU~~
NOS OEFECTOS OE LA PLANIFICACIEN DE.LARGO ALCANCE QUE SE PRACTICA EN UN GRAN

nOueroe ot EMPRESAE MEXICANAS ¢
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o LA MAYORIA SIMPLEMENTE ampLfa eL PLAN REGULAR ANUAL 0OE OPERA--

CIONES A CINCO O O01EZ AROS .

OBVIAMENTE, S) EL INGRESO ESTE AUMENTADO 15% EN TANTO QUE LOS EGRESOS

ASCIENDEN 25 %, soLo serf cuesTI8N DE TiemPo PARA Que SE LLEGUE AL LimiTE,
AUNGQUE POR LO REGULAR, ESTAS PROPORCIONES SE INVIERTEN [(NDICANDO UN ===

| DESARROLLO INCREIBLEMENTE FUERTE be LA LYNea LiniTE |

o COMO INSTRUMENTOS DE PLANEACIEN SON INEFICACES, EN REALIDAD =
INAPL ICABLES POR UNA SENCILLA RAZEN: SUPONEN QUE NO SE HMAREN -
CAMB 105 SIGNIFICATIVOS EN LAS NORMAS DE TRABAJO, TASAS DE INew:
FLACI8N, COMPORTAMIENTO DE LA COMPETENCIA O DEL MEDIO AMBIENTE

REGUL ADOR

o Como No OFRECEN REVISIEN ALGUNA DE LA comraRTA, DE Su INDUS--

TRIAy SU CLIMA EOONBM'OO. NIl PERCEPCIONES DENTRO DE LAS TENDEﬁ

CIAS EXTERNAS, NI UNA rRfcipa EvaLUACION DE LOS PUNTOS FUERTES =

vy ofBILES Y LO QUE €S PECR, NINGUNA SUGERENCIA RESPECTO A COMO
HACER QUE FUNCIONE EL PLAN , ESTAN MUY LEJOS Df UNA evaLuacibn

esTRATEGICA PRECTICA Y FUNCIONAL
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ANTE ESTOS PROBLEMAS MUCHAS DE LAS EMPRESAS HAN PROCEDIDO A PONER EN
EVECUCIEN MAS TAREAS PRAGMATICAS DE PLANIFICACIEN CON EL FIN DE REEVALUAR
CONSTANTEMENTE SU MEDIO AMBIENTE, RESTABLECIENDO SUS 0BuETIves Bhs1cos ¥

UTILIZANDOLOS comMO YTRamPOL N PARA REUNIR LOS PROGRAMAS 0t AcCC I8N PROYEG‘&

DO0S .

Pero ¢ CBmo sE ReELACIONA TODO ELLO CON LOS PRESUPUESTOS Bage Cero?
REBPUESTA RESULTA SUMAMENTE @BVIA S1 EXAMINAMOS LAS caracterfsricas -

ESENCIALES DE LOS PRESUPUESTOS BASE Cemro ¢
o Su rormuLAacI8n €S PARTIR OE CeRO .

o INcomPORA uN ANKLISIS sisTEMTICO OE cosTOs v UTIL1IDADES DE UNA

ACTIVIDAD @ FuNcI8n DaDA .

» SE REQUIEREN TECNICAS RIGUROSAMENTE DE SoLUCI8N DE PROBLEMAS
PARA DECLARAR LA NECESIDAD O EL OBJETIVO OE CADA PROPOSICIEN,

IDENT|IFICAR LAS DIVERSAS BOLUCIONES ALTERNAS Y ELEGIR LA MAS

CONVENIENTE .

o REQUIEREN QuE LoOS PAQUETES SE ENLACEN A LAS METAS Y OBJETIVOS

DE LA EMPRESA .




FINALMCNTE. LeS PROGRAMAS DE DECIS ION APROBADOS REPRESENTAN UNA
COMPILACIEN DE TODAS LAS ACCIONES TRCTICAS REQUERIDAS PARA WACER QUE G -
LOGREN (0SS OBJETIVOS A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO .

ESTE PROCESO REQUIERE QUE LOS GERENTES DE UNIDAD DECIDAN QUE ACTIViI=
DADES O FUNCIONES DEBEN DESEMPENARSE Y POSTERIORMENTE, DISTRIBUIR LOS RE=
CURSOS ENTRE ESAS ACTIVIDADES O FUNCIONES, UNA VEZ QUE SE IDENTIFICA LA =
ACTIVIDAD SE AN&L]Z‘ CON TODO DETALLE. EL AN‘LISIS SE APOYA EN UN ESQUEMA

ORDEMNADO 81sTEMEY 1CO Y COORDINADO COMO A CONTINUACIEN VEREMOS DE UNA MA

NERA MUY BREVE Y GENERAL ¢

o SE DESCRIBEN LOS PROPEGITOS Y OBUETIVES DE LA ACTIVIDAD o

e SE ESTABLECEN MEDICIOMES DE DESEMPENO Y CARGAS DE TRABAUJO

e SE DESCRIBEN METODOS ALTERNOS DE OPERACISEN, ENTRE ELLOS €L

que esTh en PRECTICA ACTUALMENTE .

e SE SOMETE CADA ALTERNATIVA AL ANKLISIS DE COSTYO BENEFICIO Y SE

ESCOJEN LAS MAS APROPIADAS o
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o SE €FECTOA UN DETALLADO ANKLISIS INCREMENTAL, PRIMERO SE ESTA
BLECE UN NIVEL MTNIMO DE SERVICIO Y DESPUES SE ANALIZAN NiVE=

L LES SUCESIVOS OE SERVICIO Y COSTO EN TGRHINOS DE CUANTIFiCA~~

CIONES DE COSTOS Y APORTACIONES

e EL RESULTADO DE ESTE PROGESO ES UNA CLASIFICACIEN PRIORIZADA
DE TODOS LOS INCREMENTOS Y UN PRESUPUESTO DETALLADO

EsTa PerRPecTIVA DE AsiGNACIEN 0 No AsiGNacI8N bE FONDOS , AYUDA A
ACLARAR §1 LA VERARQUIZACISN SE HIZO CORRECTAMENTE. Pon Lrivo, AL
YGUAL QUE CON TODAS LaS TECNICAS, INTERVIENE EL JUICIO HUMANG Y EL MNi=-

VEL ADECUADO DE LA ADMINISTRACISEN ToMA LAS DECISIONES FINALES .

UNA ULTIMA REFLEX1ION

ES EN ESTE PROCESO POTENCIALMENTE CREATIVO QUE CONDUCE A LAS DECI=-

SIONES IMPORTANTES, OONDE EL PRESUPUESTO BASE CERO MA GANADO REALMENTE

S5US° VOTOS DE CONFIANZA COMO UNA AYUDA AL CRITERIO INFORMADO , Hay Byg--

NAS RAZONES PARA ELLO A SABER ¢
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e ANTE TeDO ES UNA TECNICA DISCIPLINADA PARA ORDENAR LAS DECISIO
NES SOBRE LAS ALTERNATIVAS POSIBLES, ANALIZAR LOS BENMEFICIOS Y

RIESGOS DE CADA UNA Y REVELAR 8SU AMPLIO IMPACTO SOSRE TODA LA

EMPRESA o

e Y LO MAS IMPORTANTE EL SISTEMA SUMINISTRA UN MEDI® PARA QUE -
LOS MIEWMBROS DEL EQUIPO ADMINISTRATIVO OBTENGAN UNA COMPREN==
oi8n cLARA DEL PROBLEMA, I1DENTIFIQUEN ¥ evALOEN LAS soLucie~-=

NES ALTERNAS Y ELIJAN UN NIVEL DE ESFUERZO APROPIADO Y PERMI=

sioLe .

EM ELLO ES DONDE RADICA LA IMPORTANCIA ESENCIAL DEL PRESUPUESTO
Base CeRO ¥ LA RAZBN DE QUE SEA NECESARIA LA EXPOSICIEN RIGUROSA DE LAS
FORMAS Y NIVELES ALTERNOS OE LOGRAR EL MISMO OBJETIVO. SI SOLO FUESEN =
IMPORTANTES LOS COBTOS DE UN ENFOQUE DADO, LAS TECNICAS PRESUPUESTARIAS
TRADICIONALES © SIMPLEMENTE £L ANKLISIS DE COSTO=-UTILIDAD, BASTARTAN

PARA CAPTAR LAS IMPLICACIONES econBuicas oe Los PAQUETES .
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Pom OLTIMO QUISIERA ENVIARLES UN MENSAJE A LOS QUE INSITEN EW DESA
CREDITAR ESTE ENFOQUE POR LO COMPL ICADO QUE ES, LES DIRF QUE SOLO €8 ==
TAN ENGORROSO Y COMPLICADO COMO USTEDES LO NAGAN, Y A QUIENES TooAvia -
ELUDEN POR CUALQUIER MOTIVO EL RET® OE LOS PRESUPUESTOS BAsE Ccro. LES
INVITO A QUE REFLEXIONEN ANTE ESTA CONSIOERACIEN § MO E5 FACIL TOMAR =

DECISIONES DIV'CILE‘. PERO PARA ELLO BE PAGA A GERENTES CAPACES

DISCIPLlﬂ‘S INVOLUCRADAS EN EL PROCESO

UNA cOoMPRENS 18N PLENA DE TODAS LAS RAMIFICACIONES DEL PRESUPUESTO
Base Cemo, si1fw PeORTA DEJAR A UNO ABRUMADO CON UN SENTIMIENT® OE DESA
LIENTO, YA QUE UNWA roquu;acn&& EFI1CAZ, EXIGE MAS QUE UNA APRECIACIEN =
pE LA wecknica o " PARTIR DE CERO ™ gN EFECTO, EXIGE INCORPORAR LOS =
PRINCIPIOS PROBADOS A LO LARGO DEL TIEMPO TOMADOS DE UN cran nlmecro o€
AMPL IAS DISCIPLINAS ADMINISTRATIVAS, A CONTINUACISEN VEREMOS ALGUNAS OF

ELLAS DE MANERA BREVE Y GENERAL

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

EB UNA RESPUESTA AL CAMB 10y UNA COMPLETA ESTRATEGIA EDUCATIVA QUE

TIENE COMO FINALIDAD CAMBIAR LAS CREENCIAS, ACTITUDES,VALORES Y ESTRUC=
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TURA DE LAS ORGANIZACIONRES,y EN TAL FORMA QUE ESTAS PUEDAN ADAPTARSE ME=-

JOR A NUEVAS TECNOLOG,AS. MERCADOS Y REYOS, ast cowmo AL RITMO VERTlGINg

SO DEL CAMBIO MISNMO

CARACTERISTICAS

1o ES UNA ESTRATEGIA EDUGCATIVA ADOPTADA PARA LOGRAR UN CAMBIO PLA

NEADO EN LA ORGANIZACIEN

20. LOS CAMBIOS QUE SE BUSCAN ESTAN LIGADOS DIREGTAMENTE A LA EXle

GENCIA O DEMANDA QUE LA ORGANIZACIBN INTENTA SATISFACER

30. SE BASA EN UNA ESTRATEGIA EDUGATIVA QUE HACE HiNcaPtE EN LA

IMPOFRTANCEA DEL COMPORTAMIENTO

’+Oo

ImpLica UNA RELACIEN cooPERATIVA ( DE COLABORACIAN ) ENTRE EL

ASESOR Y LOS COMPONENTES DEL SISTEMA=CLIENTE.




SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Consiste eN eL AnKLIsis D LOS PLANES DE AccIB8N cCOLECTIVOS, PROCEDI=
MIENTOS, FORMAS Y EQUIPO, CON EL OBJETO DE SIMPLIFICAR Y ESTANDARIZAR LAS
OPERACIONES OE LA ORGANIZACIEN o TODAS LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DE -
proouccI8n, VENTAS, FINANZAS, RELACIONES INDUSTRIALES ¥ oemls, s€ EvEcU-~

TAN POR MEDIO DE RUTINAS O DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE CONVIERTEN €N

acc I8N LOS PLANES OF LA EMPRESA .

CADA PERSONA QUE SUPERVISA, DIRIGE O ADMINISTRA LAS ACTIVIOADES DE =
SUBORDINADOS,y TIENE UNA RESPONSABILIDAD INHNERENTE POR LOS SISTENAS Y PRO=
CED IMIENTOS QUE EMPLEAN fL Y SUS sunononuaobs o CoMO SE HACEN LAS cOsAS,
LAS FORMAS Y MFDIOS QUE SE EMPLEAN PARA LLEVAR A CABO LAS TAREAS ASI1GNA=-

0As Y LA MeToootocTa of LOS PROCESOS OE TRABAJO EMPLEADOS
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EL ADMINISTRADOR TIENE ANTE ST UNA O MAS DE DIEZ CONSIDERACIONES 0=
stcase LA 1DENTIFICACIEN DE ESTAS AYUDARK A RECONOCER LA SITUACISN, EL AL

CANCF Y LA ‘NDOLE DEL TRABAJO DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

A) CONSIDERACIONES ANTERIORES AL MWECHO (DECIDIR LO QUE VA A REAw=

L1ZARSE )
Te= QUE VA A HACERSE
PLANEACIEN , FORMULACIEN DE OBUETIVOS ¥ PoOLITICAS EXPRE=

SADOS EN CANTIDADESy ESPECIFICACIONES, SERVICIO 4 ETC,

2e= CUANDO DEBE HACERSE ¢

PRIORIDAD, SECUENGIA Y PROGRAMACIBN .

30= QUIEN VA A REALIZARLO ¢
OrcaNIZAaCIBN, DELEGACIEN DE AUTORIDAD, DIVISIEN Y COORDI=

NACIBN DEL TRABAUO Y RELACIONES FUNCIONALES,

boo CoMO VA A REALIZARSE @

SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS, METODOS, ESTANDARIZACIEN, ETC,




Sewm DISPONIBILIDAD DE LOS RECURSOS NECESARIOS 3
AOQUISICIEN DE ABASTECIMIENTOS, CONSTRUCC I8N, MANTENIMIEN

YO, ADMINISTRACION DE PERSONAL Y FINANCIERA .

8) Consioemracién Inueo1ara ( evecuciBn )
Goee EJECUCIEN DE LO QUE VA A HACERSE EN LA FORMA PLANEADA, EN

EL TIEMPO PROGRAMADO Y USANDO LOS RECURSOS D‘GPON"L!..

C) CONSIDERACIONES PORTERIORES AL HECHO. (EVALUACIEN DE LO REA=
Lizaoo )
7e= QUE SE HA HECNO @
LAS EVIDENCIAS DE LOS REBULTADOS OBTENIDOS} INFORMES V -
esTADTST ICAS SOBRE LA PRODUCCISN CUANTITATIVA Y SU COSYO,

COMPARANDO LOS RESULTADOS CON LOS PROYECTADOS.

Bo~ Que TAN BIEN SE HIZO

Revisi8n pe caLtoAo , wmeDticIBN DEL TRABAUO, ESTUDIOS

avoiTonfas v pembs o
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De= DEBE CONTINUARSE HACIENDO ¢

.
Revisi8n pEL PRODUGTO FINAL, ANKLISIS DEL MERCADO, DEL
COSTO Y DE LAS OPERACIONES

10.= Como PODRTA MEJORAR LO QUE SE HA HECHe
RECISERAR EL PRODUETO, REORIENTAR EL SERVICIO, MEJORAR
LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION Y DE LOS SISTCMAS Y ==

PROCEDIMIENTOS , MANEJO DE PERSONAL, DE ABASTECIMIENTOS,

ADMINISTRACI SN FINANCIERA, ETC.,

PROCESO ADMINISTRATIVO

le Puaneac 18N

EN ESTA ETAPA SE DEFINEN LOS OBJUET tVOS5 Y DETERMINAN LOS
MEDIOS NECESARIOS PARA ALCANZARLOS,y LO CUAL IMPLICA LA ==
ForMULAC I8N DE PRONESTICOS PARA DEFINIR EL CURSO DE LA -

AccI8N A SEGUIR .

A) Fivaci8n DE OBUETIVOS ¢

Te= LOS 0BJETIVOS DEREN SER CLAROS Y PRECISOS DE TAL ~
MANERA QUE SEAN CONOCIDOS E INTERPRETADOS F JELMEN=

TE POR TODOS LOS HOMBRES DE LA EMPRESA
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2e= LOS 0BJETIVOS GENERALES DEBEN FRAGMENTARSE EN CADA NIVEL, OE
MANERA QUE LOS OBUETIVOS DEPARTAMENTALES Y SECCIONALES ESTEN

SUBORDINADOS A LOS OBJETIVOS GENERALES

3e= LOS OBUETIVOS DEBEN EXPRESARSE EN FORMA CUANTITATIVA] EN =

TERMINOS DE COSTOS, METAS PORGCENTAJES, UTILIDADES , ETC.

bow Le® O0BUETIVOS NO DEBEN SER INMUTABLES, PEROG TAMPOCO CAMBIARe

SE€ CON OEMASIADA FRECUENCIA O SIN CAUSA JUSTIFICADA,

B) EsTABLECIMIENTO OF PoLfricas @

€S INDUDASLE QUE PARA EL LOGRO OF LOS OBJETIVOS SE DEBE CONTAR
CON POLITICAS ADMINISTRATIVAS APROPIADAE. YA QUE, ESTAS SON LAS
cUTAS DE CARACTER GENERAL QUE ESTABLECEN EL MARGO EN QUE DEBEN
TOMARSE LAS DECISIONES ASEGURANDO SU UNIFORMIDAD, 8IN QUE ELLO
SIGNIFIQUE LA ELIMINACIEN DE LA INICIATIVA DE QUIENES DECIDEN,

ES DECIR, LOS ADMINISTRADORES ,

[ OV R T L TR P R T b et et e e e




Los PRINCIPIOS QUE HAY GQUE TOMAR EN CUENTA PARA EL ESTABLECIMIENTO =~

0E LAs poLfTICcAS SoN @

Te= DEBEN FIJARSE EN FORMA SENGCILLA Y CLARA DE MODO QUE 5U INTER

PRETACIEN SEA LO MAS UNIFORME POSIBLE.

2e= SIEMPRE QUE SEA POSIBLE, DEBEN REDACTARSE POR ESCRITO Y ==
FORMAR PARTE DEL MANUAL DE PLANEACIEN Y PRESUPUESTO BASE =

CERO o

c) PROGRAMAS
Los PROGRAMAS S8ON LA coNJucaci8n DE LOS oBUETIVOos, PoLiTIcAs
Y PRESUPUESTOS QUE SENALAN LOS RESULTAOOS QUE SE DEBEN O DEe

SEAN OBTENER, LOS PAS0S A SEGUIR Y LOS REGCURSOS A UTILIZAR .

EN CONSECUENCIA LOS PROGRAMAS PERMITEN ¢

To= DETERMINAR LA CANTIDAD DE RECURSOS MATERIALES, TECNICOS

Y HUMANOS QUE MABREN DE CONJUGARSE DE AGUERDO AL FIN -

PROPUESTO .




2.-

PRINCIP

SeNALAR cbmo, culNDO Y DONDE SE UTILIZAREN ES0S RECUR=-

S0S EN FORMA ESPECIFICA

ORcANt1ZACIEN

LA ORGANIZACIBN COMO SEGUNDA FASE DEL PROCESO ADMINIS==
TRATIVO, PUEDE DEFINIRSE COMO LA AGRUPACIEN DE LAS ACTL
VIDAOES NECESARIAS PARA LLEVAR A CADO LOS PLANES, ASIiG=
NANDO LA AUTORIDAD Y 'ESPONSABILIDAD A QUIENES TIENEN A

SU CARGO LA EJECUCIGN DE DICHAS ACTIVIDADES o

10S FUMNDAMENTALES

-
.
L

2.-

3-"
byw

UNIDAD DE MANDO- UN SOLO JEFE
TrRAMO DE CONTROL=-NOMERO DE SUBORDINADOS .
DeLecACiBN OFE AUTORIDAD= FACULTAD DE MANDO.

Divisi8n DEL TRABAJO= EsPeciaLizaci8n .
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i11le Dimeccsbn
CONSISTE EN HACER QUE LOS SUBORDINADOS LOGREM LOS OBJETIVOS

QUE SE HAN FIJADO DE ACUERDO A LOS PLANES FORMULADOS Y ME=-

DIANTE LA ESTRUCTURA ORGEANICA QUE SE oiIsend .

UN JEFE DEBE YRATAR DF QUE SUS SUBORDINADOS ACTOEN NO POR -
IMPOSICIEN SINO, MECIANTE LA COLABORACISEN £SPONTANEA DE ==
ELLOS. DicHA coLABORACIEN SE LOGRA PRECISAMENTE CUANDO SE

MOTIVA A LA GENTE, CUANDO SE LE MACE RECONOCER QUE DENTRO -

DE LOS OBUETIVOS GEKERALES DE LA EMPRESA, esTiN LATENYES SUS

OBJUETIVOS INDIVIDUALES ,

Los PRINCIPALES SENTIMIENTOS QUE MUEVEN A LA GENTE SON

Te= INGRESOS SUF ICIENTES.

2o~ RECONOCIMIENTO A SU DIGNIDAD HUMANA,
3e= RECONGCIMIENTO A SU TRABAJO o

ko= PostBiL10AD DE SuPERACISEN PERSONAL .

Se= SEGURIDAD EN SU EMPLEC .




iV. ContrOL
EL cONTROL ES LA OLTIMA FASE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO Y ==
CONSISTE EN EVALUAR LO REALIZADO COMPARANDOLO CON LAS NORMAS
O ESTANDARES ESTABLECIDOS) DE MANERA QUE SE TOMEN LAS MED )=~

DAS ADECUADAS CUANDO SURJA CUALQUIER DESV!AC.6N .

PRINCIPIOS DE CONTROL 3

Te= UN CONTROL DEBE EVERCERSE EN AQUELLOS PUNTOS crirTicos o
esTratfGcicos Em QuE PUEDAN OCURRIR FRECUENTES DESVIACO&
NES QUE IMPIDAN QUE LAS ACTIVIDADES BE CUMPLAN CONFORME

A LO PLANEADO .

2o~ DEBE MAHIFESTAR RAPIDAMENTE CUALGQUIER DESVIACIEN PREFE-
RENTEMENTE ANTES DE QUE SUCEDA, DE MANERA QUE SE PREVEN

GAN ANOMALIAS PRESENTES Y FUTURAS .

Je= Deve Ser 0 FEcoIL COMPRENSIEN PARA QUE QUIEN LO VA A =

EJERCER LO ENTIENDA Y LO EVERCITE LIBREMENTE,
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ho- LosS CONTROLES DENTRO DE UNA EMPRESA DEBEN SER M‘NIMOS -

EN NGMERO, SIMPLES EN SU MECANISMO Y SIGNIFICATIVOS EN

sSU INFORMACIEN .

Se= UN CONTROL DEBE UTILIZAR EL PRINCIPIO DE EXCEPCU&N Y

LA INFOrRMACIEN DE AHMT DeERtvVACA DEBE INDICAR LA FALLA Y

LA AcCI8N A EMPRENDER .

ADNMINISTRACION POR OBJETHVOS

Es UN SISTEMA MEDIANTE £L cuKL, SUPERVISORES Y SUBORD INADOS ACUER=
OAN Y DEFINEN L0S OBJETIVOS QUE OEBERKN SER ALCANZADOS EN FECHAS PRECI

SAS, REVISAND® LOS RESULTADOS PERISDICAMENTE ¥ DE comON AcuErRDO

A) CARACTERISTICAS

Te= SE ESTABLECEN OBJUETIVOS EN CADA PUESTO ADMINISTRATI-

VO o

Pe= St EGTABLECEN DE comON ACUERDO ENTRE JEFE Y SUBORD =

NADO o
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3e= LOS OBUETIVOS SON COORDINADOS Y CONGRUENTES ENTRE LAS 0l

FERENTES FUNCIONES QUE INTEGRAN LA EMPR ESA o

“.f St

UTILIZA COMO UNA HERRAMIENTA DE PAR?lclPAcl‘N. MOTIVA=

c18n v EvALuAac 18N DE LOS ADMINISTRADORES .

8) BENEFIC10S

2.-

30'

50"

Gam

MEJORA LA PLANEACIEN

DEFlﬂE SUS POTENCIALES Y PRIORIDADES .

As1GNA BPTIMAMENTE SUS RECURSOS .

COORDINA LOS ESFUERZOS DE LOS GERENTES .

INTRODUCE LA EFECTIVIDAD COMO VALGR CENTRAL DE LA =

ORGANIZACION

IDENTIFICA LAS NECESIDADES DE DESARROLLO DE SUS GE=

RENTES .

b




Da= FINALMENTE ESTABLECE LAS RASES PARA EVALUAR OBUETIVAw==

MENTE EL DESEMPENO DE LOS GERENTES .

EL Prorfs1To DE LA ADMiINISTRACIBN POR OBUETIVOS ES INTEGRAR EL TRABA
JO DE CADA INDIVIDUO HACIA LOS OBJEYIVOS GENERALES DE LA EMPRESA, SATISFA

CIENDO SIMULTANEAMENTE SUS INTERESES Y DESSO0S PERSONALES

EL DIRECTOR QUE QUIERA ORIENTAR A SU PERSONAL, NECESITA DEDICARLE =
TIEMPO A LA REVISIOSN DE LOS OBJUETIVOS QUE APARECEN EN LAS ACTAS CONSTITU~
TIVAS; DEBE ANALIZARLOS Y TRATAR DE DEFINIR DONDE QUIERE ESTAR EN LOS ==
PrREX 1M0S DOS, TRES, CINCO AfioS, EN TERMINOS OF VENTAS EN UNIDADES Y VALO~-
RES, EN ACTIVOS FI1y0S, EN NOmcrO DE PLANTAS, EN NOMERO DE TRABAJADORES, -
EN UTILIDADES, EN GAPITAL o FLUJOS DE EFECTIVO, ETC,

S1 SE PRETENDE QUE LOS GERENTES Y EL RESTO DEL PERSONAL DETERMINEN -
SUS 0BUETIVOS, PRIMERO DEBE TRATARSE DE ESTABLECER LOS OBJETIVOS GENERA--
LESy PUES SE REQUIERE UNIDAD © CONGRUENCIA DE OBJETIVOS QUE SE DARAN A =
CONOCER A LOS SUBORD INADOS A LA vEz Que sE LES PEDIRK LOS PROPIOS A CADA

UNO DISCUTIENDOLOS CON ELLOS Y ESTABLECIENDO FECHAS DE CUMPLIMIENTO




EVALUACION ECONOMICA(E PROYECTOS DE INVERSION

LoS PLANES OE UTILIDADES A CORTO Y LARGO PLAZO DESEN INCLUIR LOS PLA
NES OE LA ADMINISTRACISEN EM CUANTO A EXPANSISN 0 CONTRACCIEN DE PLANTA, -
EOIFICIOS , EQUIPO, MEJORAS, RENOVACIONES IMPORTANTES, REMPLAZOS Y OTRAS

DECISIONES SIMILARES QUE REQUIERAN RECURSOS 0 DESEMBOLBOS DE CAPITAL o

Los OESEMBOLSOB DE CADA PROYECTO O invers i8N oeBen HACERSE EN BASE

A UNA EVALUACIEN 0BUETIVA DE SU VALOR OE INVERSISN .

Los ENFOQUES PARA DETERMINAR 8U VALOR Ot tnvers 18N  ( evaLuacin

econbuica ) BE DESTACAN MUCHO EN EL PROCESO DE TOMA OE DECISIONES

e PERIODO DE RECUPERACION
Catcutn et NOMERO DE ANOS NECESARIOS PARA RECUPERAM LA INVER==

s 18N DE EFECTIVO CON LOS INGRESOS GENERADOS POR EL PROYECYO
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METODO DEL VALOR PRESENTE NETO
EsTe METODO REQUIERE LA SELECCIBN DE UNA TASA DE RETORNO MIN|=

MA DESEADA © META PARA LOS PROPSSITOS DE DESCUENTYO,

Lbs FLUJUOS DE EFECTIVO SE DESCUENTAN A ESTA TASA DE RETORNO ww=
PaRA LO0S PERTODOS CORRESPONDIENTES, LA SUMA DE LOS VALORES -
PRESENTES DE LOS EGRESOS SE COMPARA CON LA SUMA DE LOS INGRESOSe
S) LA DIFERENCIA €5 FAVORABLE A LOS INGRESO0S, EL PROYECT® GANA=
RE MAS QUE LA TAsA MINIMA DE RETORNO Y SE ACEPTARSK, EN cAMBIO §)

LA DIFERENCIA ES DESFAVORADLE A LOS INGRESOSy EL PROYECTO serf

RECHAZADO o

TASA INTERNA DE RETORNO

EsTE METODO DETERMINA LA TASA DE RETORNO DESCONTADA QUE GENERA
RE LA RESPUESTA, EN vEZ DC ELECCIONAR UNA TASA MINIMA DE RETOR
NO, ENCUENTRA LA TASA EXACTA QUE APRLICADA A LOS INGRESOS FUTU~

ROS MARL QUE SU SUMA DESCONTADA IGUALE LOS EGRESOS o
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LA TASA INTERNA DE RETORNO QUE APRUEBA UN PROYEGTO DE INVERS 1 8N,
ES AQUELLA TASA DE INTERES QUE APLICADA A LAS UTILIDADES EN =
EFECTIVO, HARK QUE SU SUMA SEA EXACTAMENTE I1GUAL AL VALOR PRE==

SENTE DE LA INVERSIEN pE EFECTIVO EN EL ACTIVO,.




RECAPITULACION .,

EL SISTEMA PRESUPUESTAL TRADICIONAL ACTUALMENTE SE CONSIDERA UN MERO
EVERCIC10 ACADEMICO Y AL FINAL SE APRUEDA MEDIANTE un DEBATE PoLfTIco

SIN SABER HASTA CIERTO PUNTO LA RACIONALIDAD DE LAS CIFRAS,

EL sisTeEMA DE PLANIFICACIEN v PRESUPUESTACIEN BasE CEROy, €8 UN ENFO-
QUE NAS LIMPI®O, MAS RACIONAL, ORDEMNADO Y ESTRUCTURADO DE FORMA TAL =
QUE OFRECE A LA ALTA GERENCIA UNA OPORTUNIDAD OE '"ORQO" PARA JuZGAR ;
SUS ACTIVIDADES OPERATIVAS ¥ ADMINISTRATIVAS A FIN DE OPTIMIZAR ¥

REASIGNAR SUS RECURSOS o

ALGUNAS DE LAS DISCIPLINAS INVOLUCRADAS EN EL PROCESO DE BAse Cemo

SONy, ENTRE OTRAS : DESARROLLO ORGANIZACIONAL, SBISTEMAS ¥ PROCEDIMIEN
TOSy PROCESO ADMINISTRATIVO wMINITRACIEN POR O0BUETIVOS Y EVALUACIEN

econlmica 0E PROYECTOS oE INVERS 18N
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CAPITULO 111,

PROBLEMAS Y BFENFFICIOS EN LA IIPLANTACION DEL PRESUPUESTO

BASE CERO .

VENTAJAS DTL PRESUPUESTO BASE CERO

AUNQUE EN LA LECTURA DL CAPTTULO ANTERIOR HE MENCIONADO ALGUNAS ==
PISTAS SOBRE LAS VENTAJUAS QUE REPRISENTA EL LLEVAR A LA PRECTICA LA Yhc=
NicA Ot BASE CERO A CUALQUIER TIPO DE EMPRESA, A CONTINUACISEN esTasLB2co

un reslimen oE sus BeENEFICIOS ¢

REDUCCION DE COSTOS

o PERMITE coNocER cuhL €5 €L WiveL wENIMO DE SERVICIO, DE LA =

ACTIVIDAD O FuNCIEN .

» CONSTITUYE UN MEDIO EFICAZ BARA REDUCIR COSTOS Y GASTOS DE OPE

RACIBN ELIMINANDO AQUELLAS ACTIVIDADES INNECESARIAS O DIGN. -

MODIFICANDOLAS o




REASIGNACION DE RECURSOS .
Con LA I1DENTIFICACIEN OE LAS ACTIVIDADES EN PAQUETES DE oEC

s186N 8E LoGRA REASIGNAR ADECUADAMENTE LOS RECURSOS DISPONIBLES,

La Jemaraquizact8n oE LOS PAQUETES DE DECISIBN, QUEDAN AJUSTA==

DoOS AUTOM‘TICAME“TE A LAS PRIORIDADES DE LOS OBJETIVOS ,

Es uma rorma sisTemETica DE EVALUAR OPERACIONES Y PROGRAMAS .

PLANEACION DE CONTINGENCIAS

EL ankLisis oEL PLAN SE ENLAZA CON LAS ALTERNATIVAG Y MIVELES

pe oremacibn .

TooosS LOS PAQUETES LLEVAN IDENTIFICADA LA EVALUACI‘I oe CosTe~

BeEMeEFICI10 .

CADA PROGRAMA CONTIENE SU ESTANDAR OE EFICACIA

PERMITE ADVERTIR CON MAYOR PROFUNDIBAD LAB CONSECUENCIAS Y BENE

Ficios eue Ttenonfan LOS AJUSTES PROPUESTOS EN LOS DIFERENTES

MIVELES DE GASTOS
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PROPORCIONA UN MARCO AMPLIO Y DCFINITIVO PARA AUMENTAR O DISMINUIR

LA ACTIVIDAD SIN TENER NECESIDAD DE TRAZAR UN NUEVO PLAN o
COMPRENSION DEL FUNCIONAMIENTO TOTAL DE LA ORGANIZACION .

o PERMITE COMPRENDER EL FUNCIONAMIENTO DE TODAS LAS FACETAS
DE LA ORGANIZACION .
R
e La ADECUACIEN DE OBUETIVOS =~ RENTABILIDAD=MEDIOS QUEDA =
TOTALMENTE AGEGURADA. EN OTRAS PALABRAS DEFINE CUIDADO =
SAMENTE LOS RECURSOS REQUERIDOS, LAS FUNGCIONES A REAL IZAR

Y LAS UTILIDADES RESULTANTES ESTIMADAS .

e LAS ACTIVIDADES SON ENFOCADAS HACIA LAS METAS Y OBUETIVOS

DE LA ORGANIZACIEN .

o FaciLiTa LA inenTiFicaciBn o€ OUPLICIDAD DE FUNCIONES EN

LAS DIFERENTES KREAS DE LA ORGANIZACISN .

o LOGRA INTEGRAR Y COORDINAR TODAS LAS ACCIONES QUE LOE GE=

RENTES DE UNIDAD DESARROLLAN
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ESTIMULA EL PENSAMIENTO

CONTR’BUVE A LA GENERACI&N DE IDEAS EN TODAS LAS xREAS Y
EN TODOS LOS NIVELES PROMOVIENDO LA INNOVACION .
EXPLICA CON CLARIDAD LA FUNCIBN DE LA UNIDAD DE DECISIBN ¥

PROPORCIONA LAS MEDIDAS APROPIADAS PARA EVALUAR EL DESEMP£

BRINDA LA 0PORTUNIDAD DE ANALIZER METODOS Y SISTEMAS ALTER

NOS .

COMUNICACION

FaciLiTa LA 1oENTIFIcact8N DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES

COMUNES ENTRE LOS DEPARTAMENTOS

Es UN BUEN INSTRUMENTO D COMUNICACIEN ENTRE EL JEFE Y EL

SUBORDINADO
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e PREVEE AL GERENTE DE UNIDAD DE UN MEGANISMO PARA 1DENTIF L

CARy VALORAR Y COMUNICAR SUS ACTIVIDADES Y ALTERNATIVAS A

LA ALTA GERENCIA

e BRINDA UNA OPORTUNIDAD A LDS GERENTES DE UNIDAD DE DECI-=~
S16N AL INCREMENTAR SU EFICIENCIA Y EFICACIA ADMINISTRAT L
va A LA vEz que SE LOGRA UNA MAYOR COMUN‘CACJ&N ENTRE EL

PERSONAL Y LAS DIFERENTES SmEAS .

BENEFI1C10S

TooA LA GAMA DE VENTAJUAS QUE ENCIERRA ESTA NUEVA TECNICA PRESUPUES~

TARTA SE PUEDEN RESUMIR EN TRES GRANDES BENEFICIOS ¢

.

° PROPORC IONA A LA ALTA GERENCIA UNA FORMA R‘Plb‘ OF COMe
PRENDER LOS PUNTOS BRS1COS DEL NEGOCIO Y PERMITE QUE LOS

RECURSOS SEAN REPIDAMENTE ACOPLADOS CON LA REALIDAD o
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e« REUNE LOS CONOCIMIENTOS NECESARIOS A FIN DE OPTIMIZAR LA

FORMA DE APROVECHAR ADECUADAMENTE LOS RECURSOS

e SE ELIMINAN TODOS LOS ANTIGUOS PROGRAMAS O ACTIVIDADES -

OBSOLETAS .

PROBLEMAS DE IMFLENENTACION

Es Prrci18so MENCIONAR QUE EsTa TECNICA NO VA A RESOLVER T0D0S LOS
MALES DE PLANIFIcACIEN v phresupuesTAcI8N YA QUE comMo Teoas LAB TEcNicas
TIENE SUS LIMITACIONES, SIMPLE Y SENCILLAMENTE ES LA FORMALIZACIEN DE UN

PROCESO REFLEXIVO QUE ORDENA Y ESTRUCTURA TODAS LAS ACTIVIDADES DE LA

EMPRESA ,

PREIMPLEMENTACION

e EL TIEMPO QUE SE REQUIERE PARA DISENAR E IMPLANTAR ESTE FPRO=

CESO, €S RELAT IVAMENTE MAYOR AL TIEMPO DE eLasoraci8n oEL

PRESUPUESTO TRADICIONAL

e DISPONIBILIDAD DL TIENPO DEL GRUPO GERENC!AL

58




o RESISTENCIA AL CAMBIO .

e FALTA DE APOYO TOTAL POR LA ALTA GERENCIA .

o LOS GERENTES DE UNIDAD DE DECISIEN SIENTEN TEMOR Y CREAN
PROBLEMAS ANTES DE LOGRAR IDENTIFICAR ALGON BENEFICIO , =

POR ENDF, SU REACCISN €5 DEFENSIVA Y NEGATIVA PARA LA EM=-

PRESA .

e ALGUNAS VECES TANTO LA ALTA GERENCIA COMO LOS GERENTES bE
UNIDAD, 505TIENEN QUE EL PROCESO DF PLANEACISON Y PRESUPUES

To Base Cemo Nc FuNcIONARE EN suU ORGANtZACISEN .

SUPUESTOS DE PLANEACION Y ORJUETIVOS .

e A MENUDO LOS SUPUESTOS FORMALES SOBRE PoLTTICA ¥ PLANEACISN
SON INEXISTENTES O INADECUADOS O BIEN MO SON CONOCIDOS FPOR
LOS GERENTES OE NIVELES INFERIORES, QUE SON QUIENES PREPA-

RAN LOS PAQUETES OE oecisifn .

°9




o INEXPERIENCIA DE LOS GFRENTES EN LAS LABORES DBE PLANIFICACION

Y PRESUPUESTO .

« Los GEREN+E$ DE UNIDAD DE OECISI8N SE VEN INDUCIDOSE A BASARSE

EN LOS MECHOS PASADOS PARA DETERMINAR SU DEMANDA PREBUPUESTAL.

o LOS PLANES DE LA EMPRESA SON DESARROLLADOS OMITIENDO ANAL 1 ZAR

A FONDO SUS IMPLICACIONES .

IDENTIFICACION DE: LAS UNIDADES DE DECISION

o LOS GERENTES TIENEN DIFICULTAD EN IOENTIFICAR LAS FUNCIONES =~

DE SU DEPARTAMENTO Y ADEMES , CON FRECUENCIA DESCONOCEN COMO

SUS FUNCIONES SE COORODINAN CON LAS Demfs KmReas .

ANALISIS DE LA UNIDAD DE DECISION

‘e LOS GERENTES TIENEN DIFICULTAD EN COMPRENDER SU UNIDAD DE =~

DECISI8N Y SUS IMPLICACIONES .




tame e - o ow— b -y by v v S——pons s o " s ——————— &

LOS GERENTES DEJAN DE CONSIDERAR OIVERSAS ALTERNATIVAS POR TEMOR
A QUE SUS FUNCIONES PUEDAN SER ABSORVIDAS POR OTRO ODEPARTAMENTO

DEDICADO A FUNCIOMNES SIMILARES .

DiFicuLTAD POR PARTE DE LOS GEKRENTES EN ACCPTAR DIFERENTES NIVE=~

LES DE SERVICIO o

DIFICULTAD DEL GERENTE PARA ESTABLECER UN NIveL MININO DE ESFUER

ZO PARA LA REALIZACISEN DE Sus OPERACIONES YA EXISTENTES Y FUTURAS,

LOS GERENTES TIENDEN A SOBRESTIMAR SUS COSTOS PARA PERMIT IRSE

CIERTO MARGEN .

CON FRECUENCIA LOS GERENTES BIENTEN TEMOR ANTE CUALQUIER PROCESO

QUE LOS OBLIGUE A TOMAR DECISIONES Y QUE REQUIERA DE UNA RevisI8N

DETALLADA OE SUS FUNCIONES ,

EL RESULTADO FIMAL DEL PROCE3SO ODEPENDE EN GREAN MEDIDA DE LA CAL =

DAD OF LOS DATOS EMITIOO0S POR LOS GERENTES
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JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE DECISION

o LA QERARQUIZACIEN ES UNA DIFICULTAD POR ST MISMA Y EN ==

OCAB IONES SE CONVIERTE EN UNA ACCISN ENGORROSA

e St EL wlMERO 0E PAQUETES ES MUY GRANDE, TRAERE comPLICA-
CIONES A LA ALTA GERENCIA PARA EVALUARLOS A FONDO Y CATE

GORIZARLOS EN EL TIEMPO BENALADO .

e |NMABILIDAD OFE LOS GERENTES PARA LLEVAR A CABO CIERTAS =~
ACCIONES DE JERARQUIZACIEN EN PARTICULAR Y EN OTRAS POR

ACTITUDES OE DESAFRPOYO .

e DIFICULTAD PARA ESTABLECER LOS CRITERIOS DE JERARQUIZ A=~
c18n ¥ DETERMINACIEN D QUIEN O QUIENES NARAN LA CLASIFI

cacibu .
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PROBLEMAS OURANTE EL PRIMER ARO DEL FROCESO

AGN CUANDO SE HAYA ELABORADG uUN PLAN MINUGIOSE oe gvecucibn, se Pre-

SENTARAN INVARIABLEMENTE ALGUNOS PROBLEMAS DURANTE EL PRIMER CICLO PRESU=-

PUESTAL 3

o LA ALTA GERENCIA NO SE INVOLUCRA LO SUFICIENTE .

o LA ALTA GERENCIA ESPERA DEMASIADO Y TRATA DE ACTUAR CON -

DEMASIADA PRIBA .

e LAs suprosicIONES soBre econNoMia ¥ oTROS FACTORES QUE FUNQ:
MENTAN LAS PROPOSICIONES DE LOS PRESUPUESTOS NO SON CLARA

Y CONCISAMENTE ESPECIFICADOS .

o No €S UN PROCESO QUE SE PUEDE APRENDER € IMPLEMENTAR DE LA

NOCHE A LA MANANA .

E6 RECOMENDABLE TOMAR EN CUENTA Y EVALUAR LOS PROBLEMAS ANTERIORES ~
ANMTES DE IMPLEMENTAR EL PROCESO BASE CERO, YA QUF EL REBULTADO O EBTA =

TECNICA DEPENDERE EN LA MEDIDA EN QUE SE REALICE EL BISTEMA EN LA ORGAN )=

ZACION,
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ALGUNAS PAUTAS PARA EVITAR ESTOS PROBLEMAS .

PARA TRATAR DE SUPERAR LOS o0BsTAcuLos A LOS QUE ME ACABO DE REFERIR

SE RECOMIENDA PONER EN PrACTICA LAS SIGUIENTES ACCIONES ¢

e OBYENER EL RESPALDO, LA COOPERACIEN Y PARTICIPACIOEN BE LA

ALYTA GERENCIA .
o TENER PLENO CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA ANTES DE INICIAR .

» EL PROCESO OEBE SER DISENADO DE ACUERDO A LAS CARACTERTS=

TICAS, CULTURA Y NECESIDADES OE LA ORGANIZACION .
o LA ALTA GERENCIA DEBE PREPARAR UN MEMORANDUM BREVE QUE -
‘COMTENGA LA exPLICACION DeL PORQUE DEL PROCEBO, SU IMPLAN

TAcI8N Y SuUs BENEFICIOS QUE REPORTARE A LA ORGANIZACISN .

e PROPORCIONAR ENTRENAMIENTO ADECUADO A LO5 GERENYES DE -

UNIDAD DE DEClSIGN Y A LOS PARTICIPANTES




e CuALQUIER CcOSA quE ESTE RELACIONADA CON EL PROCESO DEBE
DE ANALIZARSE LO NECESARIO ADEMAS DE CUESTIONARSE LAS -

SIGUIENTES & ¢ Y Eso Quf ? , ¢ Que MRs 2 v ¢(Por Qué 7 .

e IMPARTIR MEDV'ANTE REUNIONES PERISDICAS POR CONDUCTO DEL
LIDER DEL PROYECTO UNA ASISTENCIA INDIVIDUAL A LOS PARTI-
CIPANTES DURANTE EL PROCESO A FIN DE ASEGURAR UNA IMPLAN=

TACIEN CORRECTA .

EL‘ASESOﬂAMIENTO PUEDE IMPARTIRSE OURANTE DIFERENTES FASES DEL PRO=

CESO COMU A CONTINUAGI&N SE INDICA ¢

A) REUNIONES INICIALES
PARA GENERAR CONFIANZA ENTRE LOS GERENTES DE UNIDAD Y EL
LIDER DEL PROYECTO DASE CERO , TRATANDOSE TEMAS COMO EL =
DE LA ORGANIZACIEN, LOS PROPOSITOS, LAS ACTIVIDADES, LOS

RECURSO0S, ETC.

8) REUNIONES EN LA FASE ESTRUCTURAL
Cew €L CBUETO DE QUE EL GERENTE DE UNIDAD ESTIPULE SUS ~

OBJETIVOS, SUS RECURSOS Y LAS MEDIDAS PROBABLES A QUE SE

avustarf su accibn .
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¢) REUNIONES EN LA FASE DE ALTERNATIVAS

CON EL OBUETO ©OFE ODISCUTIR LOS MEDIOS ALTERNOS DE LOGRAR UN

MISMO FIN

o) REUNIONES EN LA FASE DF REESTRUCTURAC!ON
SE TRATA DELIBERADAMENTE Y CON TODO DETALLE EL CRECIMIENT®

OFE LA UNIDAD UNA VEZ QUE LA ALTERNATIVA MA $1D0 ELEGIDA,

o EL PRESUPUESTO BAsE CErR® ES UN MEDIO PARA UN FIN Y NO UN =~

Fin en st .

REDUCIDO A BUS ELEMENTOS ESENCIALES, EL ENFOQUE MAS SENCILLO ¥ EFICAZ

PARA ENFRENTAR CUALQUIER obJeci8N A LOoS PRESUPUESTOS BAse CEmo, €S EL QUE

DA A ESTOS SU VENTAJA SOBRE LAS TECNIcAS TRADICIONALES., ESTE ENFOQUE SE -

LLAMA LOGICA
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RECAPITULAC! CN

La couninact8n bE LA PLANEACION, EL ESTABLECIMIENTO DE OBJUETIVOS, LA
ELABORACISN DEL PRESUPUESTO Y LA TOMA DE DECIS IONES EN UN MISMO PRO=
CES50, DA COMO RESULTADO UN ENFOQUE MAS INTEGRADO DE LA ORGANIZACIEN

EN SU CONJUNTO, EN LA BOSQUEDA POR UNA ASIGNACISEN MAS EFtCAZ DE LOS

RECURSO0OS

LOS GERENTES TIENDEN A SEGUIR EVALUANDO DETALLADAMENTE 5US OPERACIO

NES, NO SOLO DURANTE EL CICLO DEL PRESUPUESTO, SINO TaMBtEN DURANTE

EL ANO DE oPERACION .

CONSTITUYE UN PROCESO EDUCATIVO QUE PROMUEVE EL DESARROLLO DEL ==

EQUIPO ADMINISTRATIVO .
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Es posSiBLE QUE EN LA MAYoRTA DE LaAS ORGANIZACIONES SE LOGREN LOS
BENEF!CIOS DESEADOS Y QUE LOS PROBLEMAS SEAN SOLUCIONADOS AUMQUE

EN EL PRIMER ARNO ESTO SEA wmuy DIFICILy PERQO LA TOMA ADECUADA 0E€ ~

DECISIONES HA DEMOSTRADO SER DE GRAN AYUODA
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CAFITULO 1V,

COMPARACION CON OTROS FROCESOS DE PRESUPUESTACION. .

EN €L PRESENTE cAPTTULO, TRATARE DE DAR UNA IDEA EN CUANTO A LAS we
DIFERENG IAS QUE EXISTEN ENTAE LOS SISTEMAS DE PLANEACHISN Y PRESUPUESTO
BASE CERO Y TRADICIONAL O INCREMENTAL Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS A
FIN DE CONFIRMAR LA UTILIDAD BENEFICA QUE EN UN FuTUuRO MuY PREX MO, ;--

TENORR EL. ENFOQUE DE PLANIFICACIEN ¥ PRESUPUESTO BASE CERO EN NUESTRO =

MEDLO

EN eL cAPfTYULO SEQUNDO SE MENCIONS BREVEMENTE LA FORMA EN QUE SE -
ELABORA EL PRESUPUESTO TRADICIONAL ¥ SUS IMPLICACIONES, SIN EMBARGO CON=
SIDERO NECESARIO VER NUEVAMENTE SU PROCESO Ot ELABORACIEN DESDE OTRO ==
PUNTO DE VISTA A FIN DE LOGRAR ICENTIFICAR LAS DIFERENCIAS EXISTENTES =

ENTRE E3TE SISTEMA ¥ FEL ENFOQUE Base Cero .

EL ENFOQUE TRADICIONAL

La técNica QUE RESPALOA EL PROCESO DE PRESUPUESTACIEN TRADICIONAL

ES LA SBIGUIENTE ¢
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e EL NIVEL DE GASTOS DEL ANO EN CURS0 SE PONDERA ANUALMENTE .

o LA TENDENCIA SE INCREMENTA PGR LOS AUMENTOS EN SUELDOS Y SALA=

R10S A.1 COMO POR EL COST® EN LOS MATERIALES Y SERVICIOS REQUE

RiDOS

e Por OLTIMO EGE WIVEL DE GASTOS ESTIMADOS TIENDE A AUMENTARSE -~

AGN MAS POR LOS NUEVES PROYECTES Y PROGRAMAS QUE SEAN INCLUIDOS,

ESTA FORMA DE PRESUPUESTAR IMPLICA QUE LA ALTA GERENCIA DE UNA ORGA-
N1ZACISN CONOZCA CUANTO ESTAN GASTANDO EN KREAS comoj wemrcaooTEcwich, Fie
NANZAS, ASUNTOS LEGALES, PRODUCCISN, RECURSOS HUMANOS Y OTRAS, SIN EMBARe
Go, No SABE cufNTo ESTAN oBTENIENDO tN TERMINGS DE RESULTADGS, Por Qub se-

ESTA HACIENDO, O S HARK QUE EN REALIDAD S5E LOGREN LOS OBUETIVES DEL PLAN,

TAMPOCO S6E DISPONE DE LO5 MEDIOS ADECUADOS PARA SABER S| ES8 LA MEJVOR FORMA

DE LOGRARLO
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EN LO PERSONAL CONSIDERO QUE ESTE ENFOQUE TIENE IMPLICITANENTE ALGU

NAS DEFICIENCIAS LAS GUALES A CONTINUACIEN MENCIONO

SE DESCONOCE A GCIENCIA CIERTA eo,tas’o;ulnout DE GASTOS ACTUA=-

LES ¥ FUTURAS BON ESENCIALES PARA LCB-‘R LOS OBJETIVOS DL LA -

EMPRESA ¥ S| ESTAN SUBESTIMADAS 0 SOBRESTINADAS .

St ocsconoce 81 DURANTE EL Prbxi1u0 Afo DESEN CONTI NUAR LAS DE=
MANDAS ACTUALES 0 51 80N MES URGENTES QUE LOS NUEVOS PROGRAMAS

REQUERIDOS o

SE DESCONOCE 81 ACTUALMENTE E& LA MEJOR FORMA DE REALIZARSE Y,

8! SU COSTO €3 JUSTE ,

No se DESARROLLAN NUEVAS 1DEAS

LOS GERENTES DESCONOCEN LO QUE BE ESPERA OE ELLOS, ADEMfs oF -

QUE SE VEN IMPOSIBILITADOS DE MEDIR LOS RESULTADOS ESPERADOS




e LOS GERENTES NO LO TOMAN EN SERIO, CONSECUENTEMENTE NO SON

anaLSTICOS

o Una vEz conNsoLIDADO EL PnesuputsTo PASA A REVISIEN POR LA
ALTA GERENCtA, LUEGO ENTONCES HAY QUE RECONOCER QUE EL ==
PRESUPUESTO TENDRE Que PUL IRSE, ¢ POR QUE ? SENCILLAMENTE
PORQUE LOS EJECUTIVOS CARECEN DE LA COMPRENS 18N NECESARIA
PARA SABER LO QUE HAY QUE HACER O ComMO PROCEDER, Esto me
QUIERE DECIR QUE LOS EVECUTIVOS CAREZCAN DE CAPACIDAD SINO
QUE DE MECHO EL SISTEMA EN sf £8 LIMITANTE. Por TANTO, 6
DICTA UNA TAREA ARBITRARIA DE, POR EJEMPLO] REBAJARLO 20%
O DEJARLO AL NIVEL DEL ANO ANTERIDR, FINALMENTE EST® gondg

ce & una INCBGNITA DE S1 EsTA ES 0 N6 LA CANTIDAD APROPIA-

DA o

A MENOS QUE TODAS ESTAS SUPOBICIONES FUESEN CIERTAS LO cufL €S SU!A

MENTE IMPROBABLE, ESTA ESTIMACION SIMPLISTA HA GENERADO UN PRESUPUESTO

ENORMEMENTE INFLADO .




A CONTINUACIEN vAMOS A VER LAS DIFERENCIAS QUE EXISTEN ENTRE EsTE

-
.

ENFOQUE Y £L Base C€R0 TRATANDO DE ANAL IZARLOS DESDE DIFERENTES PUNTOS DOE

VISTA §
FILOSOFICO 3
TRADIC I ONAL

o £S ORIENTADO FUNCIONALMENTE 0 SEA; POR SEcci1Bn, DEPARTA==

MENTO, ETC .
o ESTR ORIENTADO AL SISTEMA CONTABLE .

e SOLO ANALIZA ¥ JUSTIFICA LAS ACTIVIDADES O PROGRAMAS NUE~

vos .

BASE CERO

o EsTk ORIENTADO A LA ACTIVIODAD © PROGRAMA

e ORIENTADO HACIA LA DECISISN DES QuE, Porquf, CBMo ¥ CufwTo.
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e REQUIERE QUE TODOS LOS PROGRAMAS VIEJOS Y NUEVOS SEAN Jusr

FICADOS Y EVALUADOS .

JECNICO 2

TRADICIONAL

e PRINCIPIA cON PESOES (%)

e« Finca su eLaBoracI8N =N Las EROGACIONES REALIZADAS EN EL =

EJERCICIO INMEDIATO ANTERIOR .,

Y COMUNMENTE SE& PREPARAN EN EL NIVEL DEL CENTRO DE COSTOS VY

oL ALL‘ ASCIENDEN MHASTA LA ALTA GERENCIA ,
e SE INCREMENTA POR INFLACIBN Y NUEVOS PROGRAMAS

o LA ALYA GERENCIA TIENE POCAS OPORTUNIDADES DE DAR FORMA A

LAS ACTIVIDADES QUE SE LLAVAREN A CABO .

o Ne ANALIZA NUEVAS FORMAS DE OPERAR ,
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o LA APROBACIBN SE LLEVA A CABO EN LA REVISIEN FINAL, LA ==
culL £sTR EN FUNCION DE QUE CUMPLA CON LAS METAS DE UTILI!=

DAD DE ALTA GERENCIA .

BASE CERO

e« PRINCIPIA CcON proP8SI1TOS Y 0BUETIVOS .

e PARTE OE UNA HOUA EN BLANCO, ES DECIRS NO CONS IDERA LOS -~

NIVELES DE GASTOS DEL ARNO ANTERIOR .

e SE PREPARAN EN LOS CENTROS DE COSTOS Y DE ALY VAN AScEN-
DIENDO PASANDO PLR DIFERENTES NIVELES JER‘RQU'COS MASTA -

LLEGAR A LA ALTA GERENCIA .

e ANALIZA Y CLASIFICA TODOS LOS PAQUETES DE pecisibn .

e CONTIENE UNA AMPLIA DESCRIPCISN DE TODAS LAS ACTIVIDADES -

PROPORCIONANDO "A LA ALTA GERENCIA UNHA V!S'sN GENERAL DE -

TODAS LAS FACETAS DE LA ORGANIZACIEN .
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o DESARROLLA DIFERENTES ALTERNATIVAS DE LLEVAR A CABO UNA =
ACTIVIDAD U OPCRAClsN. ApEufS DE DETERMINAR LOS DIFERENTES

NIVELES D ESFUERZO NECESARIOS PARA REALIZAR DICHA ACTIVI=

0AD.

« PRESENTA A LA ALTA GERENC A, orct8neES EN CUANTO A SERVICI0S

Y COSTOS CONFORME SE AVANZA EN EL AN‘L'SCS DE CADA ACTIVie=w

CAD .

ENLACES AL PLAN

TRADICIONAL

« UNE LGOS OBUETIVOS Y ESTRATEGIAS AL PLAN CON FALSAS ALADANe

ZAS .

BASE CERO

e« REQUIERE ENLACES INTEGRADOS A LAS ESTRATEGIAS Y OBJETIVOS

DEL PLAN ,
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RESULTADO

TRADICIONAL

EL ENFOQUE ES NETAMENTE FINANCIC70, YA QUE CENTRA SU ANKL I~
515 ONICAMENTE EN LA 0BTENCIEN Y ASI1GHACIEN DE RECURSOS =-=

econdmicos .

UN PRESUPUESTO INFLADO FUERA DE TODA PERMISIBILIDAD

BASE CERO

Aoemks DE CENTRAR Su ANKLISIS AL ASPECTO Econ8MICO, LOGRA

IDENTIFICAR Sus PRoPSSITOS v ACTIVIDADES .

o UN PRESUPUESTO LIMPIOC, APOYADO EN PRIORIDADES CLASIFICADAS.

IMPACTO EN LAS PERSCNAS

TRADICIONAL

ESTIMULA LA BUENA DISPOSICIEN
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e AQUELLOS QUE INFLAN SUSTANCIALMENTE LAS DUMANDAS SABIENDO

QUE LAS RECORTAR‘N, AL FINAL HABRAN OBTEHNIDO DE TODOS MODOS

LO QUE QUERVIVAN .

BASE CERO

« FAaciLiTa €L ANALISIS RACIONAL, GENFRA IDEAS, PROMOVIENDO A

su vEz LA INNOVACION

e AQUELLOS QUE INFLAN SUSTANCIALMENTE SUS DEMANDAS TIENEN mEs

PROBABILIDADES DE SER DESCUBIERTOS .

IMPACTO ENTRE EL PERSONAL Y LA ALTA GERENCIA

TRADICIONAL

o LA aAPrOBACION FINAL CORRESPONDE A LA ALTA GERENCIA EN DECH~

DIR CUANTO DEBE GASTARSE, PARA Quf v ror quf
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BASE CERO

e LA APROBACIEN CORRESPONDE A LOS GERENTES DE UNIDAD A FIN
pe Que ESToS INDIQUEN EL PORQUE DE SU DEMANDA DE GASTOS,
LOGRANDO CON ELLO QUE LA ALTA GERENCIA TOME DFCIS|IONES -

SOBRE UNA BASE ORDENADA Y RACIONAL DE PRIORIDADES cLasf=

FICADAS o

CONTRCL PRESUPU"STAL

TRADIC1ONAL

. RELATIVAMENTE PxCIL TRADUCIRLO COMO UN MECANISMO DE CON=-
TROLe SIN EMBARGO DICHO CONTROL NO IDENTIFICA NI REPRE~~

SENTA EL MEVON EMPLEO DE LOS RECURSOS .

BASE CERO

e« Los PAQUETES DE DECISIBN PUEDEN AGRUPARSE FRGCILMENTE =
PARA UN SISTEMA DE CONTROL ADECUADO Y EFICAZ CON PROCE=

DIMIENTOS Y FORMAS ADECUADOS .
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ENLACES CON OTROS SISTEMAS ¢

TRADICIONAL

o« Nincbuo conocioo

BASE CERO
o PERMITE DESCUBRIR LA DUPLICIDAD DE FUNCIONES ADEMES DE Bu=
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