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INTRODUCCION 

Es EL OBJETO DE ESTE TRABAJO PRESENTAR LA TEORÍA Y METODOLOGÍA DEL PRESU 

PUESTO BASE CERO EN FORMA CLARA Y SENCILLA DE MANERA QUE EL LECTOR PUEDA 

COMPRENDEN AMPLIAMENTE Y CON FACILIDAD SU FILOSOFÍA Y PROCEDIMILNTO. 

EL PRESUPUESTO BASE CERO ES UNA METODOLOGÍA DE GESTIÓN PRESUPUESTARIA — 

QUE TIENE POR OBJETIVO ASEGURAR EL RENDIMIENTO DE CADA PESO GASTADO EN — 

LA EMPRESA• POR UN LADO SE PUEDEN OBTENER SUSTANCIOSOS AHORROS PRESUPUES,  

TARIOS O AL MENOS CONTENER EL CRECIMIENTO DE LOS GASTOS, Y POR OTRO# SE 

ASEGURAQJE LA INVER8I6N DE DINERO SEA ASIGNADA EN FUNCIÓN DEL AN&LI8IS — 

COSTO—BENEFICIO • 

LA OPORTUNIDAD QUE REPRESENTA EL SISTEMA DE PLANIFICACIÓN Y PRESUPUESTA—

CI6N BASE CERO PARA LA EMPRESA DENUESTRO PAÍS, ES EXTRAORDINARIA• EN — 

MOMENTOS DIFÍCILES CON PROBLEMAS DE MERCADO, SOPORTANDO UNA INFLACIÓN — 

CON CARACTERES CRÓNICOS Y CON IMPORTANTES DÉFICITS DE PRODUCTIVIDAD 	— 

ESTA TÉCNICA PUEDE SER UN VERDADERO CAMINO DE SUPERACIÓN PARA QUIENES 

SEPAN APROVECHARLO • 

CCWFÍO QUE ESTA INVESTIGACIÓN SEA UNA APORTACIÓN PROVECHOSA PARA MIS 

COMPAÑEROS ESTUDIANTES, FUTUROS PROFESIONISTAS Y PARA TODO EMPRESARIO 

CON EL CORAJE DE AFRONTAR EL GRAN RETO DE NUESTROS TIEMPOS: EL CAMBIO 
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CAPITULO I. 

ANTECEDENTES 

LA AOMINI$TRACI N SURGE CUANDO EL NOMBRE TIENE LA NECESIDAD OC RACIO-

NAL IZAR BUS BIENES, E6 POR ELLOS QUE BUSCA LA CREACIÓN Y ADAPTACIÓN OE 

TÉCNICAS NUEVAS PARA EL MEJOR LOGRO DE SUS OBJETIVOS • ENTRE LAS TÉCNICA$ 

QUE SE DESARROLLARON Y DE LA QUE MAYORES BENEFICIOS 6E OBTUVIERON EN LA - 

ADMINISTRACIÓN FUI LA DE PRESUPUESTOS• 

ESTA HERRAMIENTA DE TRABAJO SE EMPEZO A UTILIZAR A PRINCIPIOS DEL - 

SIGLO XX • DICHA HERRAMIENTA FU É INICIALMENTE UTILIZADA EN EL SECTOR PRI-

VADO PARA CONTROLAR LOS GASTOS GENERALES • POSTERIORMENTE fE FU É AMPLIAN-

DO EL CAMPO DE ACC16N AL UTILIZARSE PARA PRON66TICAR LAS VENTAS Y LOS COS 

TOS OE PRODUCCIÓN • POR ENDE HEMOS DE CONCEBIR AL PRESUPUESTO COMO UNA DE 

LAS TrCNICAS DE PLANEACIÓN Y PRE-OETERMINACIéN DE CIFRAS •OBRE BASES ESTA 

OtSTICAS Y APRECIACIONES SUBJETIVAS DE HECHOS Y FENÓMENOS ALEATORIOS • 
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DEFINICION DE PRESUPUESTOS 

" UN PRESUPUESTO ES LA ESTIMACIÓN DE LAS CONDICIONES DE OPERACIÓN Y 

DE LOS RESULTADOS A OBTENERSE EN UNA ORGANIZACIÓN DURANTE UN PERIODO DE 

TERMINADO 11 	+ 

ACTUALMENTE TANTO EN EL IMBITO PÚBLICO COMO EN EL PRIVADO 1 TODAS - 

LAS EMPRESAS SE HAN PREOCUPADO POR LA HABILIDAD DE REASIGNAR SUS RESUR¥- 

SOS MATERIALES, TÉCNICOS Y HUMANOS DE MANERA MIS EFECTIVA CON EL FIN DE 

PODER AMPLIAR SUS MARGENES DE UTILIDAD . 

EN LO PERSONAL CONSIDERO QUE ACTUALMENTE 	YA NO ES TANTO POR AM--

PLIAR SUS MARGENES DE UTILIDAD SINO QUE MÍNIMO POR CONSERVARLOS 1 SOBRE 

TODO * EN AQUELLAS EMPRESAS MEDIANAS Y PEQUEÑAS. TODO ELLO INFLUYE DE •¥ 

FORMA TAL QUE NACE QUE LAS ORGANIZACIONES BUSQUEN Y DESARROLLEN NUEVOS, 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE SATISFAGAN SUS NECESIDADES • 

DE TOFOS LOS NUEVOS SISTEMAS Y PROCEDIIIENTOS ADMINISTRATIVOS QUE 

SE HAN OESARRSLLAOO1 EL QUE M%$ ME HA LLAMADO LA ATENCIÓN ES UN ENFOQUE 

DE PLANEACI6N ESTRATÉGICA Y FINANCIERA LLAMADO 11 B A S E C E R 0 11 

+ TÉCNICA PRESUPUESTAL 

C.P. Y M.C.A. CRISTOBAL DEL R10 GONZLE6 
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SIN EMBARGO EL CONCEPTO FUNDAMENTAL QUE SUBRAYA LA PRESUPUESTAC.I6N 

CON BASE EN CERO ES PROBABLEMENTE TAN VIEJO COMO LA MISMA EMPRESA PRIVA- 

DA# YA QUE ESTE FUE PRACTICADO SIN SUPUESTOS PREVIOS,FORMALMENTt EN LA 

DIVISIÓN OE EQUIPO MINERO DE JAY MANUFACTURING 1t  DESDE EL,AÑ0. DE 1956•, 

EL DESARROLLO DE ESTE CONCEPTO SE LLEV6 A CASO EN LA EMPRESA AMERI-

CANA SI TEXAS INSTRUMENTS 11  , ESTE PROCESO FUE RESULTADO DE LA £VO.YC1&a 

OCL SISTEMA DE 11  ORGANIZACIÓN, ESTRATEGIAS Y TÉCNICAS 11  5 DESARROLLADO - 

POR LA MISMA EUPRESA • 

ESTE GLTIMO SISTEMA FUI UTILIZADO INICIALMENTE EN LA ADMINISTRACI6N 

PARA EL DESARROLLO DE LAS INNOVACIONES DURANTE EL AflO.DE 1962 • BAJO ES-

TE SISTEMA, SURQ16 LA NECESIDAD DE UN MÉTODO CAPÁZ DE REALIZAR EFICAZNEN 

TE LA EVALUACI6N Y DECISIÓN DE LOS PROYECTOS PROPUESTOS PARA LA INVESTI- 

SAC16N Y EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS Y PROCESOS. PARA LOGRAR ESTO, 

EN 1966 sE INICIÓ LA TÉCNICA DE MANEJAR PROGRAMAD CM „ PAQUETES DE DEC1- 

SION N • EsTOs PAQUETES REPRESEMTASAM LA ACTIVIDAD DE UN DEPARTAMENTO 0 

APEA, SOBRE LA CUAL SE PODA APROBAR O DESAPROAAR UNA DECISIÓN. LA  NECE- 

510AD DE JUICIOS Y /$#TODOS PARA JERARQUIZAR LOS PROGRAMAS ERA OSVIA• EL 

GRUPO FABRICANTE DE EQUIPO, QUE ERA ADMINISTRANDO EN ESE ENTONCES POR 

J. FREO BUEY 9  FUE EL PRIMERO QUE •ISTEMATICAMENT[ JERARQUIZÓ LOS PAQUE-

TES DE DEC1i16N DEL SISTEMA DE •ROANIZACI$N, ESTRATCOIAR Y TÉCNICAS N • 

a 
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LA EXPERIENCIA DEL GRUPO DE EQUIPO PARA JERARQUIZAR LOS PAQUETES DE - 

DECISIÓN A Sr EXTENDIÓ UN ARO MAS TARDE AL PERSONAL CORPORATIVO Y AL GRUPO 

DE SEMICONDUCTORES• DURANTE EL Ak0 1967, LAS TÉCNICAS DE PLANEACIÓN FUERON 

MEJORADAS PARA DCSARROLLAR EL PRESUPUESTO DEL EJERCICIO DE 195', JERARQUI- 

ZANDO Y AJUSTANDO LAS PROPUESTAS COMPETITIVAS Y DETERMINANDO LA LINEA PARA 

APROBAR PROGRAMAS ( PAQUETES DE DECISIÓN ) Y PREVEER FONDOS PARA ELLOS EN 

LOS PRESUPUESTOS • A PARTIR DE 19699 ESTAS TÉCNICAS SE USARON EN TODA LA - 

EMPRESA • 

DE MANERA SUMAMENTE INTERESANTE,UNA DIVISIÓN DEL PROPIO GRU►O FABR'1-- 

CANTE DE EQUIPOS 	( SISTEMAS DE RADAR ) 	APLICÓ TAUS IN LA TÉCNICA A LOS 

GASTOS OPERATIVOS DURANTE 1967 • NACIENDO DE ESTOS, VERDADEROS AVANCES EN 

EL DESARROLLO DEL PRESUPUESTO CON GASE EN CERO • 

A FINALES DEL AÑO DE 1967 TODOS LOS ELEMENTOS ESENCIALES DEL PRESU-- 	1 

PUESTO BASE CERO ; PAQUETE$ DE DECISISN, TÉCNICAS DE JERARQUIZACIÓN Y DE- 

CISIÓN•, HASI&N SIDO DESARROLLADAS POR LA TEXAS tNSTRUMENTS Y APLICADAS AL 

SEGMENTO DE SUS GASTOS GENERALES NO RELATIVOS A PRODUCCIÓN, DEDICADOS A -¥ 

LOS II ESFUERZOS ESTRATIG 1 COS 11 • 

m 
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DE ESTA MANERA S  LA AOMINISTRACISN DE t.A TEXAS INSTRUMENTS PROMOVIÓ 

EL IMPULSO PARA EL SURGIMIENTO DEL PRESUPUESTO •ASE CERO •. 

PAT HAGGERTY EN AQUEL ENTONCES PRESIDENTE DEL CONSEJO DE ADMINISTR A. 

CIÓN y MARK SNEPITERO, PRESIDENTE DE LA TEXAS INSTRUMENTS1 EXPRESARON EL 

DESEO 0E ADAPTAR UN MECANISMO PARA FACILITAR LA COMPARACIÓN DE LOS GASTOS 

OPERATIVOS CONTRA LOS GASTOS £STRATFO ICOS• CECIL DDTSONI VICEPRESIDENTE.g 

PIDIÓ TAMBIÉN LA UET000LOGiA DEL PRESUPUESTO BASE CERO PARA MtJORAR LA 

TOMA DE DECISIONES EFECTIVAS DE MRIA$ ALTERNATIVAS. 

PETER A. PNYRR Y JONN PETTIJNON, ADMINISTRADOR DE CONTROL Y GERENTE 

DEL CONTROL DE PERSONAL CORPORATIVO RESPECTIVAMENTE1 LE• Puf ENCOMENDADA. 
LA  TAREA DE DESARROLLAR LOS PROCEDIMIENTOS DE PRE$UPUE$TACIÓN BASE CERO. 

ESTOS PROCEDIMIENTOS FUERON UTILIZADOS SISAL UNA •ASE EXPERIMENTAL A FINA 

LES DEL AÑO DE 1969 PARA PREPARAR EL PRESUPUESTO DEL EJERCICIO DE 1970 DE 

LAS DIVISIONES DE INVELTISAC16N Y PERSONAL EN LA TEXAS INSTRUMENTO .(PE--

TER PNYRR CONTRIBUYÓ EN GRAN FORMA AL DESARROLLO DE ESTOS PROCEDIMIENTOS. 
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EL USO DE ESTE CONCEPTO SE 016 A CONOCER EN EL INFORME ANUAL DE - 

TEXAS INSTRUMENTS DE 1969. LAS TÉCNICAS DEL ANÁLISIS DE DECISIÓN DEL - 

SISTEMA DE ORGAWIZAC16N, ESTRATEGIAS Y TÉCNICAS, SE UTILIZARON PARA DAR 

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

TRATIVOS • 

AL UTILIZARSE ESTE CONCEPTOI  CADA ACTIVIDAD PUEDE ANALIZAR LOS IN-

CREMENTOS DE LAS ALTERNATIVAS DE GASTOS EMPEZANDO NO SOLAMENTE DESDE - 

NIVELES. EXISTENTES SINO :A PARTIR DE CERO • 

EL 2 DE DICIEMBRE oc 1969, EN EL HOTEL PLAZA DE NUEVA YORK• SE CE- 

LEORÓ LA REUNIÓN ANUAL OE LA FUNDACIÓN. DE IMPUESTOS DURANTE LA CUAL EL 

D. ARTNUR F. BURNS QUE EN AQUEL ENTONCES ERA C`INSEJERO DEL PRESIDENTE 

DE LOS ESTADOS UNIDOS 	NASL6 SOBRE EL "CONTROL DE GASTOS DEL GOOIERNOII. 

EN SU DISCURSO EL DR. BURNI PUNTUALIZ6 LA NECESIDAD DE. ELABORAR PRESU-- 

PUESTOS BASE CERO Y EXPLICÓ LO SIGUIENTE • 

II  Lo ACOSTUMBRADO ES QUE LOS FUNCIONARIOS RESPONSABLES DE UN PROCRA 

MA SOLO TENGAN QUE JUSTIFICAR LOS AUMENTOS QUE SOLICITAN ARRIBA OE LO - 

ASIGNADO DEL AÑO ANTERIOR, ES DECIR /  LA CANTIDAD QUE YA EST&N GASTANDO# 

SE SUELE ACEPTAR COMO NECESARIA, SIN REVISI6N • 

i PRESUPUESTO BASE CERO 

PETER A. PYNRR 
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SIN DUDA ALGUNA SE LOGRARTAN AHORROS CONSIDERASLEB S1 LOS EXAMINADO— 

RES DE LA OFICINA DE PRESUPUESTOS Y LOS COMIT€$ DE ASIGNACIÓN DEL CONGRE- 

190 9 REQUIRIERAN A CADA DEPENDENCIA QUE DEFENDIERAN LA TOTALIDAD DE SU S¥ 

LICITUD TODOS LOS AROS, COMO S1 SU PROGRAMA O PROGRAMAS FUESEN COMPLETA-- 

MENTE NUEVOS , POORSA RESULTAR DIFICIL LOGRAR TAL PROCEDIMIENTO PRESUPUES 

TAL1 EN PARTE PORQUE AUMENTARLA NOTABLEMENTE LOS GASTOS DE LA CONFECCIÓN. 

DE P ESUPUESTO$ Y TAMs1EN EN PARTE PORQUE SERÁ COMBATIDO POR QUIENES 	-- 

TEMEN QUE $US_PROGRAMA* FAVORITOS SE VEAN EXPUESTOS ANTE UN SISTEMA QUE — 

SOMETE TODA ACTIVIDAD .A UN ESCRUTINIO ANUAL DE COSTOS Y RESULTADOS. SIN 

EMSARGO9 ESTA REFORMA Ei TAN CLARAMENTE NECESARIA QUE CREO QUE FINALMEN-

TE TENDREMOS QUE ADAPTARLA • 

DESPUÉS DE SOLICITAR Y OBTENER EL PERMISO DE TEXAS INSTRUMENTO, PE—

TER A. PNYRR ESCR1i16 UN ARTICULO SOBRE LAS TÉCNICA* IMPLICADAS EN DICHO 

SISTEMA Y SU PROCESO DE DESARROLLOS ESTE ARTICULO APARECIÓ EN LA REVISTA 

t1 HARVARD BYi1NEi5 REVIES 11 EN EL EJEMPLAR DE NOVIEMBRE—DICIEMBRE DE. 19709 

CURIOSAMENTE EL ARTICULO FUE LEIDO POR JlwMY CARTER QUE EN AQUEL - 

ENTONCES ERA GOBERNADOR DEL ESTADO DE GEOROIA, EL CUÁL DECIDIÓ IMPLAN--

TAR EOTE PROCESO PARA EL DEeARROLLO DEL PRESUPUESTO DEL EJERCICIO IRRE-

OUL AR DE JUL10..1972 A JUNIO-1973 CON LA AYUDA DEL PROPIO PETER A. PHYRRA 

1 
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PETER A. PNVRR EN COLAIORACIÓN DE JONN'PETTIJNIN DESARROLLÓ LOS 

PROCEDIMIENTO* DE PRESUPUESTACJ$N BASE C. • 

J0MMT CAPTEN EN GOLAOORACiSN DEL PROPIO PETER A. PNTRR APL1CI LSTÉ 

PROCE00 EN EL ESTADO DE GEOROIA PARA EL EJERCICIO'OE 1971.1972 
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CAPITULO II. 

tS UN MONTO DISCRETO DE PESO5 kUJ Y SENVIGIOU EJECUIRUva v rvm 

EJECUTAR DENTRO DE UNA UNIDAD DE DECISIÓN . 
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2.- DECIDIR iU APROBACIÓN O DESAPROAACIÓN • 
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• RECURSOS s 

EL PEROONAL, LOS FONDOS ECONÓMICOS, EL EQUIPO Y TECNOLOOIA --

REQUERIDOS PARA ALCANZAR EL OSJETIVO O SI N1  PARA LLEVAR A CA-

SO UNA rUNC 16N DETERU t NADA. 

FILOSOFIA OFL PRESUPUESTO BASE CERO 

HOY EN DA, LAS EMPRESAS P6SLICAS Y PRIVADAS, EN SU MAYORÍA ELAOORAN 

•U PRESUPUESTO GENERAL TOMANDO COMO PUNTO DE PARTIDA EL NIVEL DE GASTOS - 

DEL ARO ANTERIOR• ESTE NIVEL DE GASTOS SE EXTRAPOLA AL AÑO SIGUIENTE DE 

TAL MANERA QUE CALCULAN LOS NUEVOS COSTOS EROSIONADOS POR LA INFLACIÓN TAN 

TO DE COMPRAS DE MATERIALES Y SERVICIOS COMO DE PERSONAL, ADEMAS AÑADEN 

COMO PRECAUCIÓN UN 11  COLCNON 11  PARA UNA POSIBLE INFLACIÓN EXTRA. A CONTI-- 

NUAC16N SE INCREMENTA EL PRESUPUESTO CON LOS COSTOS DERIVADOS DE LOS NUEVO• 

PROGRAMAS, OBTENIENDO CON ELLO FINALMENTE EL PRESUPUESTO DE COSTOS Y GASTO& 

TOTALES DEL SIGUIENTE AÑO . 

EN MI OPINISN ESTE MECANISMO DF ELACORACISN PRESUPUESTAL TRAE CONSIGO 

FCNÓMENOS QUE APARECEN CON DEMASIADA FRECUENCIA TALES COMO 

15 



• LAS ASIGNACIONES DE CAPITAL PARA NUEVOS PROYECTOS QUEDAN RAPI- 

DAMENTE ABSORVIDAS POR LAS DE MANTENIMIENTO DE LOS COSTOS Y - 

GASTOS INFLACIONADOS DERIVADOS DE AQUELLOS PROGRAMAS RUTINARIOS 

ANTERIORES . 

• 
• COMO EL RESULTADO FINAL DEL PRESUPUESTO ELABORADO ES A TODAS - 

LUCES INCOHERENTE 	SE ORIGINA, UNA LUCHA DE INTERESES ENTRE LOS 

DEPARTAMENTOS 

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

PORQUE EL MERCADO NO LO ADMITE. EN TODO CASO NARRIA QUE AUMENTAR 

LA INVERSIÓN EN PUBLICIDAD • 

• EL GERENTE FINANCIERO SE VE EN LA IMPOSI.ILIDAD DE REDUCIR LOS 

GASTOS ADMINISTRATIVOS SITUADOS EN NIVELES DE AUSTERIDAD fRAN-- 

CISCANA . 	 ' 

• LOS COSTOS Y GASTOS £ INVERSIONES EN EQUIPO DE PRODUCCIÓN SE-- 

CON AFIRMACIONES DE SUR EJECUTIVOS SON MINIMAS PARA MANTENER - 

EL NIVEL DE COMPETITIVIDAD EN COSTOS Y CALIDAD . 



• EL DIRECTOR GENERAL1  ABRUMADO ANTE TAL SITUACI5N1  OPTA POR UNA 

SOLUCIÓN SALOMSNICA RECORTANDO EL PRESUPUESTO SIN REPARAR EN - 

OTRO CRITERIO QUE NO SEA EL DE REDUCCIÓN POR REDUCCIÓN SIN ATI 

NAR EN EVALUAR EL BENEFICIO DERIVADO DE LOS DIVERSOS .COSTOS Y 

GASTOS POR LA FALTA DE UNA INFORMACIÓN ADECUADA . 

• FINALMENTE 	OESPUES DE MUCHAS DISCUSIONES9  TENSIONES Y DEBA--

TES EN EL SENO DEL COMITE GERENCIAL 1  SE APRUEBA EL PRESUPUESTO 

DEL SIGUIENTE AÑO . 

EN VARIAS CONFERENCIASY ARTICULOS SE HA COMENTADO ADO Y DESCRITO QUE-

EL DESCONTROL DE LOS COSTOS Y GASTOS MAS LA INFLACIÓN CONDENABAN A LA EM 

PRESA A CRECER 9  YA QUE ESTE DESCONTROL 9  AL LLEGAR LAS VENTAS A UN TECHO - 

COMO CONSECUENCIA DE LA CONTRACCISN DE LA DEMANDA Y SATURACIÓN DEL MERCA-

00, FORZAR£ A MUCHAS EMPRESAS A DESAPARECER AL NO PODER CONSEGUIR O LOGRAR 

SUS OBJETIVOS DE VENTAS Y EN CONSECUENCIA A ACUMULAR PERDIDAS . 

LAS MISMAS IDEAS EXPRESADAS RESPECTO A LA EMPRESA S  SON PERFECTAMEN-

TE VIL IDAS PARA LA ADMINISTRACISN PGBLIC* Y SU RESULTADO INMEDIATO ES EL - 

INCREMENTO DESMESURADO DE LA PRESIÓN FISCAL INSOSTENIBLE PARA LA PRECARIA 

ECONOMIAIMEXICANA • ESTO AUNADO A UN DESCENSO EN LA CALIDAD DE LOS SERVI--

CIOS PGI3LICOS . 

■ 
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GENERALIDADES 

EL PRESUPUESTO BASE CERO §  COMO MECANISMO PRESUPUESTARIO# NA OEMOS-- 

TRAD# A TRAVES DE SU *PLICACIÚN 	EL SER ALGO MAS • QUE UN UECANISMO; EN - 

SER UNA HERRAMIENTA FUNDAMENTAL EN LOS SISTEMAS DE PLANIFICACIÓN ESTRAT` 

GICA Y FINANCIERA • 

Es MENESTER SABER QUE LA TENDENCIA DE ESTA TÉCNICA PRESUPUESTARIA - 

BUSCA AFANOSAMENTE LA REDISTRIBUCI$N DE LOS RECURSO• CON EL OBJETO DE - 

DESARROLLAR UNA ADMINISTRACIÓN MAS CIENTIFICA DEL NEGOCIO QUE NOS PERMI-

TA DECIDIR ¡ EL COMO, EN DONDE Y EN QUE MOMENTO OESEMOS HACER USO DE LOS 

MISMOS DE TAL FORMA QUE I  EL ESFUERZO POR EL CONTROL DE LAS OPERACIONES, 

NOS FRCILITE DICHO OBJETIVO. EN Sf PERMITE. UNA 56L10A ESTRUCTURA DE DA--

TOS E INFORMACIÓN QUE FACILITA A LA DIRECCIÓN ASIGNAR FONDOS CON ABSOLU-

TA CONFIANZA A LAS ACTIVIDADES QUE REPRESENTAN POTENCIALMENTE LAS UTILI- 

DADES • 

BASE CERO SE APLICA A LAS OPERACIONES Y PROGRAMAS DE LA INDUSTRIA 

E INSTITUCIONES1 ESTE PROCESO PUEDE EMPLEARSE PARA DESARROLLAR LABORE* DE 

APOYO ADMINISTRATIVO1  MERCADOTECNICA 9  INVESTIGACI6N, INGENIERIA 1  MANU-- 
FACTURA# GASTOS DE CAPITAL 9 ENTRE OTROS• EN MANUFACTURA EL COSTEO DE MANO 

L 



DE OBRA Y MATERIALES DIRECTOS DE PRODUCCIÓN, GENERALMENTE SON PRESUPUESTA  

DOS POR MEDIO DE MÉTODOS ESTANDAR . 

CONCEPTO DE BASE CERO. 

DIVERSOS AUTORES, EN SUS CRITICAS Y COMENTARIOS HAN TRATADO DE DAR - 

UNA IDEA MAS CLARA Y CONCRETA DE LO QUE IMPLICA LA PLANIFICACIÓN 'Y PRCSU- 

PUESTAC16N CON BASE EN CERO• A CONTINUACIÓN ANALIZAREMOS ALGUNAS OEFINI-- 

CIONES CON EL OBJETO DE VER SUS PUNTOS OE COINCIDENCIA Y LAS IMPLICACIONES 

QUE TRAEN CONSIGO • 

PETER A• PHYRR 

UN PROCESO OPERATIVO DE PLANEACI6N Y PRESUPUESTO QUE REQUIERE 

QUE CADA GERENTE JUSTIFIQUE SU DEMANDA PRESUPUESTAL COMPLETA Y 

EN DETALLE A PARTIR DE CEROS  IDENTIFICANDO TODA* LAS ACTIVIDA-

DES EN PAQUETES DE DECISI6N QUE SE EVALUARAN MEDIANTE UN ANALI 

618 SISTEMdTICO Y, SE CLASIFICARAN POR ORDEN DE IMPORTANCIA.• 

• PAUL J. STONICH 

Es UN PROCESO AMPLIO Y ANALITICAMENTE ESTRUCTURADO QUE PER--- 

1 
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MITE A LA ALTA GERENCIA TOMAR DECISIONES RESPECTO A LA ASIGNA- 

CIÓN DE RECURSO& 

. JOHN C. KIRBY JR. 

EL CONCEPTO DE PLANEACIÓN Y PRESUPUESTO BASE CERO S  OFRECE UN - 

ENFOQUE ORDENADO Y ESTRUCTURADO QUE IMPLICA TOMA DE DECISIONES 

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

FRANCISCO JAVIER PALOM IZQUIERDO 

UN PROCESO PRESUPUESTARIO QUE REQUIERE QUE CADA DIRECTIVO JUS-

TIFIQUE CON DETALLE LA TOTALIDAD DE SUS NECESIDADESi, DEBIENDO 

DEMOSTRAR EL PORQUE DEBE ESTABLECERSE SU PRESUPUESTO Y l é1 E• 

VERDADERAMENTE RENTABLE• ESTO QUIERE DECIR QUE TODAS LAS ACTI-

VIDADES SE IDENTIFIQUEN EN 11  BLOQUES DE DECISION 11  CADA UNO DE 

LOS CUALES SE EVALUARÁ A TRAVÉS DE UN ANÁLISIS SISTEMÁTICO 

PARA SER PRIOR IZADOS EN ORDEN DE IMPORTANCIA CON EL FIN DE DE-

CIDIR SU APROBACIÓN 
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. DIVERSOS AUTORES 

UN PROCEDIMIENTO ANALTTICAMENTE ESTRUCTURADOS  CANALIZADO HACIA 

LA OPTIMIZACIÓN Y REDISTRISUC16N DE LOS RECURSOS. 

• PERSONAL 

CONSIDERO QUE ES UN ENFOQUE MAS LIMPIO *  MAS RACIONAL, ORDENADO 

Y ESTRUCTURADO DE FORMA TAL QUE OFRECE A LA ALTA GERENCIA UNA 

OPORTUNIDAD DE "ORO## PARA JUZGAR SU5 ACTI.VIDADES OPERATIVAS Y 

ADMINISTRATIVAS A FIN DE OPTIMIZAR Y REASIQNAR SUS RECURSOS 

PUNTOS COINCIDENTES 

• AMPLIO, ANALITICAMENTE ESTRUCTURADO 

TODOS LOS GERENTES ANALIZAN SUS OPERACIONES EN TÉRMINOS .DE - 

OBJETIVOS, ALTERNATIVAS g  Y MEDICIÓN DFL RENDIMIENTO EN FUN. 

CIEN DEL COSTO- BENEFICIO 

. DECISIONES SOBRE LA ASIGNACION DE RECURSOS 
LA ALTA GERENCIA ESTA EN CONDICIONES DE TOMAR DECISIONES $0~ 

ARE LA ASIGNACIÓN DE RECURSOS MEDIANTE EL ANÁLISIS DE COSTOS 

BENEFICIOS Y EL PROCESO DE JERARQUIZAC16N 0 ESTABLECIMIENTO - 

DE PRIORIDADES 



DESPUES DE HABER ANALIZADO LAS DEFINICIONES ANTERIORES, A C'NTINUA-- 

CIEN TRATARÉ DE DESCRIBIR LAS CONSECUENCIAS 0 IMPLICACIONES QUE TRAEN -- 

CONSIGO - 

CONSECUENCIAS 0 IMPLICACIONES 

. EL PRESUPUESTO BASE CERO NO ADMITE COMO VALIDO EL NIVEL DE 

GASTOS DE AÑOS ANTERIORES • ESTO NOS PERMITE DESCUBRIR LA INE—

FICACIA DE MUCHOS GASTOS INCURRIDOS EN LA EMPRESA POR UNA RUTI 

HA 

• NO CENTRA EXCLUSIVAMENTE SU ATENCIÓN EN CUANTO A LO QUE DEBE-

MOS GASTAR, SINO PORQUE SE ESTA GASTANDO Y S1 ESTA FORMA DE r 

GASTAR ES LA MEJOR . ADEULS PERMITE Y OBLIGA A SER ANALITICO 

Y CREATIVO 

• No ESTA ORIENTADO A LO ESTRICTAMENTE FUNCIONAL (DIVISIONES, 

SECCIONES )  ARFA&, DEPARTAMENTOS ) SINO QUE ESTA ENFOCADO Y --

LIGADO A LOS PROGRAMA& DE ACCIÓN ( RESULTADOS ) . 
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• AL ESTAR ORIENTADO •A LOS PROGRAMAS DE ACCIÓN, PERMITE VINCULAR 

ESTRECHAMENTE EL PROCESO DE PLANIFICACIÓN CON EL PRESUPUESTO - 

ANUAL 

• QUEDAN OBSOLETAS LAS VIEJAS TÁCTICAS DE INFLAR LOS PRESUPUESTOS 

ESPERANDO LOS RECORTES, DADO EL ALTO TNOICE DE PROBABILIDAD OE 

SER DESCUBIERTO EL FRAUDE, GRACIAS AL ANÁLISIS RACIONAL DE CADA 

PAQUETE DE DECISIÓN, EN ESTE PUNTO RECOMIENDO MANEJAR PRECIOS - 

CONTINUOS PARA QUE EXISTA UN VERDADERO CENTRO COMPARATIVO Y DE-

JAR AL DESCUBIERTO EL INCREMENTO REAL • AL FINAL SE PODRE INFLA 

CIONAR OE ACUERDO AL CRECIMIENTO DE LA ECONOMtA . 

• DESCUBRE LAS VERDADERAS CAPACIDADES DE CADA EJECUTIVO #  SU NIVEL 

OE ANÁLISIS Y DE CREATIVIDAD, INDEPENDIENTEMENTE DEL,"MARKETING11  

PERSONAL DEL EJECUTIVO 

• T000s LOS EJECUTIVOS 0 GERENTES DE UNIDAD TIENEN LAS MISMAS - 

OPORTUNIDADES DE ASIGNACIÓN PRESUPUESTARIA ESPECIALMENTE , EN - 

ÉPOCAS COMO LA PRESENTE DE ESCASÉZ DE RECURSOS. ESTA ASIGNACIÓN 

$P REALIZAR& ESTRICTAMENTE POR PRIORIDADES Y POSISILIDADEQ CLA-

RAMENTE DEFINIDAS • 
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• Si SE PLANTEA LA NECESIDAD DE ESTABLECER RECORTES Al. PRESU-- 

PUESTO 	ESTOS SE REALIZARÁN SOBRE BASES VALORABLES Y CONVIU' 

CENTES 

FINALMENTE PROPORCIONA UN SISTEMA DE CONTROL CLARO Y EFICi11Z o  

DADO QUE CADA PAQUETE DE DECISIÓN DEBE CONTENER DEFORMA AU—

TOMITICA SU PROPIO f1  ESTANDAR DE EIICAciA R.O MEDIDA DE RE—

SULTADO 

CARACTERISTICAS GENERALES DEL PBC 

ACTUALMENTE EL PRESUPUESTO BASE CERO IMPLICA ALGO MAS QUE UN DOCU—

MENTO NGMERICO—FINANCIERO YA QUE 'LOS OBJETIVOS LLEVADOS A LA PRÁCTICA 

ENCIERRAN TODO EL PROCESO ADMINISTRATIVO; PLANEACIÓN , ORGANIZACI6N, DI 

RECCI$N Y CONTROL • 

• PLANEACION . 

PORQUE EXIGE QUE ESTA SE REAL CC A PARTIR DE METAS Y OBJETI—

VOS # LO CUAL ES EQUIVALENTE A DECIR QUE NO SE TOMA COMO BASE 

ALGUNO CIFRA ANTERIOR; SE DEFINEN LAS ESTRATEGIAS 9  POLÍTI--

CAS, PROYECTOS, PROGRAMAS . 

6 
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• ORLAN I ZAC ON 

PORQUE SE DEFINEN DURANTE EL PROCESO LAS NECESIDADES DE RECUR-

SOS HUMANOS, TÉCNICOS Y MATERIALES ASf COMO SU ESTRUCTURA ORCA 

NIZACIONAL EN CADA PAQUETE DE DECISIÓN 

• D I RECC ION 

PORQUE PERMITE UNA ADMINISTRACIÓN Y DIRECCIÓN MÁS EFICAZ, AOE 

MAS DE SER UN INSTRUMENTO DE MOTIVACIÓN EN LOS GERENTES ESTO, 

MULANDOLOS A ALCANZAR LOS PLANES PREVIAMENTE ESTABLECIDOS 

. CONTROL 

PORQUE PROPORCIONA A.LA ALTA GERENCIA UN EFICAZ MEDIO PARA 

MEDIR EL RENDIMIENTO DE LOS EMPLEADOS9  PERMITIENDO QUE LOS 

GERENTES DE UNIDAD DE DECISIÓN SE SIENTAN RESPONSABLES DE $U 

PRESUPUESTO ESTABLECIENDO PARÁMETROS DE COMPt.RACg6N BIEN DEFI 

Ni005 

25 



DE ESTE MODO EL GERENTE 0.E UNIDAD ESTIMA SU PRESUPUESTO PARTIENDO DE 

CERO 	IDENTIFICANDO TODAS LAS FUNCIONES 0 ACTIVIDADES E INDIVIDUALMENTE 

LOS GASTOS QUE MANTIENEN CADA FUNC16N , ANALIZAN, LAS ALTERNATIVAS, HACEN 

NEGOCIACIONES Y CONSIDERAN LAS PRIORIDADES ENTRE LAS FUNCIONES MEDIANTE - 

UN PROCESO DE JERARQUIZACIÓN SISTEUATICA • 

COMPRENSION DEL ENFOQUE BASE CERO 

LA PLANIFICACIÓN Y LOS PRESUPUESTOS NO HAN SIDO INMUNES AL CANSIO9  

EN LOS LTIMOS AÑOS SE HA PUESTO DE MANIFIESTO QUE LOS INSTRUMENTOS DE - 

COMERCIO UTILIZADOS TRADICIONALMENTE DEJAN MUCHO QUE DESEAR. DE LOS PRO- 

GLENAS Y ERRORES PASADOS HA SURGIDO UN ENFOQUE NUEVO LLAMADO II BASE CERO11  

MISMO QUE EN UI OPINIÓN CONSIDERO COMO UNA TÉCNICA MAS LIMPIAS  MAS RACIO 

NAL, SISTEMÁTICA Y CONSTRUCTIVA ORIENTADA HACIA LOS RESULTADOS • 

LAS ACTIVIDADES DE UN CENTRO DE COSTOS SE IDENTIFICAN EN LOS PAQUE-

TES DE DECISIÓN, PUEDE HABER VARIOS PAQUETES DE DECISIÓN PARA UNA ACTIVI 

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

DISTINTO • 
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SIN EMBARGO ESTE ENFOQUE NO IMPIDO QUE LOS PAQUETES OC DECISIÓN SEAN 

INrLADOS• PERO COMO LOS PAQUETES SON APRECIABLEMENTE MAS PEQUEÑOS QUE EL 

PRESUPUESTO FUNCIONAL ( TRADICIONAL ) CONSOLIDADO DE UN CENTRO DE COSTOS 1  

SON MUCHO MAS FÁCILES OE ENTENDER Y DESCUBRIR EL  DEFECTO  EN CADA UNO OC - 

ELLOS • 

Los PAQUETES SE EVALÚAN ECONÓMICAMENTE MEDIANTE UN ANILISIS DE COSTO—

UTILIDAD • Si SE LIGAN LOS COSTOS A LAS UTILIDADES, LOS PRESUPUESTOS DASE 

CERO PRESENTARÁN DIRECTAMENTE LA CUESTIÓN BÁSICA DE ¿ QUÉ ES LO QUE ESTOY 

OBTENIENDO DE ESTE GASTO ? ESTE ASPECTO RESULTA DECISIVO PARA EL PROCESO 

DE CLASIFICACIÓN 

Los PAQUETES DEBEN Y REQUIEREN CLASIFICARSE POR ORDEN DE IMPORTANCIA 

O PRIORIDADES • A VECES ESTA CLASIFICACIÓN SE BASA DESDE EL PUNTO DE VIS—

TA DEL COSTO JUSTO, OTRAS VECES SE UTILIZAN OTROS CRITERIOS PERO, ES IM-- 

PORTANTE SEFIALAR QUE LA CLASIFICACIÓN ES DECISIVA PARA EL LOGRO DEL OBJE-

TIVO DEL PRESUPUESTO BASE CERO EL CUAL FINALMENTE SE ENFOCA HACIA UNA ME— 

JOR'ASIGNAC16N DE RECURSOS . 
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LA SIMPLE IDENTIFICACIÓN bE TODAS LAS ACTIVIDADES DE UN DETERMINADO 

CENTRO DE COSTOS EN DISTINTOS PAQUETES DE DECISIÓN 9  LOGRA UN FIN POCO - 

ÚTIL, SIN EMBARGO PARA QUE ESTA FUNCIÓN SEA REALMENTE EFICXZ, DEBE FOMCN 

TARSE•LA INNOVACIÓN  • PARA ELLO ES NECESARIO IDENTIFICAR O DESCRIBIR 

NUEVAS Y MEJORES FORMAS DE OBTENER UN COSTO JUSTO PARA'DESEIUPCÑAR LA MIS 

MA ACTIVIDAD . CON ELLO LOS PRESUPUESTOS BASE CERO PUEDEN CONVERTIRSE EN 

UN AMPLIO PLAN OC SUGERENCIAS OFRECIENDO A SU VEZ, UNA OPORTUNIDAD DE 

"ORO" PARA SER JUZGADAS LAS ACCIONES OPERATIVAS Y ADMINISTRATIVAS 

DESDE LUEGO QUE PARA ELABORAR LOS PAQUETES DE DECISIÓN, ES NECESA-- 

RIO QUE TODOS LOS GERENTES DE UNIDADES DE DECISIÓN CONÓZCAN LOS OSJETI-- 

VOS GENERALES Y LAS METAS TRAZADAS POR LA OIRECCISN GENERAL DE LA EMPRE- 

SA A FIN DE QUE LA ELABORACIÓN DE LOS PRESUPUESTOS SEAN TRANSMITIDOS A - 

ESTOS DE MODO TAL QUE CONTRIBUYAN A SATISFACER LOS OBJETIVOS PREVIAMENTE 

ESTABLECIDOS 
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APLICACION DE BASE CERO AL SISTEMA DE PLANEACION 

LA PLANIVICACIÓN OE LARGO ALCANCE ACN SE ENFOCA DESORDENADAMENTE SOBRE 

LO QUE LA EMPRESA PUEDE O NO NACER CON SUS MERCADOS • PRODUCTOS Y TECNOLO-- 

CIA PARA FOMENTAR LA PRODUCTIVIDAD . HAY DOS CUESTIONES BISICAS CON FRECUEN 

CIA tNGAAOZAS SI F.8 QUE NO ENTERAUENTE PASADAS POR ALTO 1 

A) ¿ SON REALISTAS LAS SUPOSICIONES DEL PLAN ? Y 

6¡ MAS IMPORTANTE ACN ¿MEDIANTE QUE PROGRAMA$ TICTICOS DEBEN PO-- 

NERSE EN EJECUCIÓN LOS ALTOS OBJETIVOS Y ESTRATECtA6 DE DICHO - 

PLAN 2 

EL CONCEPTO BAOS CERO PUEDE EXTENDERSE AMPLIAMENTE PARA LA SUPERACIÓN 

DE ESTOS PROBLEMAS Y ESTE ES EL TEMA PRINCIPAL DE LA PRESENTE INVESTIGACIÓN. 

ANTES DE ESTUDIAR LA FORMA •E APLICAR ESTOS CONCEPTOS VAMOS A REVISAR ALGU--

NOS DEFECTOS DE LA PLANirICAC16N DE LARGO ALCANCE QUE SE PRACTICA EN UN GRAN 

NÚMERO DE EMPRESAS MEXICANAS 
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• LA MAYORIA SIMPLEMENTE AMPLIA EL PLAN REGULAR ANUAL DE OPERA--- 

CLONES A CINCO O DIEZ AROS 

OOVIAMENTE, S1 EL INGRESO £511 AUMENTADO 15% EN TANTO QUE LOS EGRESOS 

ASCIENDEN 25 %, SOLO SER£ CUESTIÓN DE TIEMPO PARA QUE SE LLEGUE AL LÍMITE. 

AUNQUE POR LO REGULAR 1  ESTAS PROPORCIONES SE INVIERTEN INDICANDO UN 	--- 

1 DESARROLLO INCREIBLEMENTE FUERTE DE LA LINEA LIMITE I 

• COMO INSTRUMENTOS DE PLANEACIÓN SON INEFICACES, EN REALIDAD 

INAPLICABLES POR UNA SENCILLA RAZÓN: SUPONEN QUE NO SE HARIN - 

CAMBIOS SIGNIFICATIVOS EN LAS NORMAS DE TRABAJO, TASAS DE IN--• 

FLACIÓN, COMPORTAMIENTO DE LA COMPETENCIA O DEL MEDIO AMBIENTE 

REGULADOR 

• COMO NO OFRECEN REVISIÓN ALGUNA DE LA COUPAÑÍA, DE SU INDUS-- 

TRIA, SU CLIMA ECONUI CO NI PERCEPCIONES DENTRO DE LAS TENDEN 

CIAS EXTERNAS E  NI UNA RIGIDA EVALUACI5N DE LOS PUNTOS FUERTES 

Y DÉBILES Y LO QUE ES PEOR, NINGUNA SUGERENCIA RESPECTO A COMO 

HACER QUE FUNCIONE EL PLAN , ESTAN MUY LEJOS DE UNA EVALUACIÓN 

ESTRATÉGICA PRICTICA Y FUNCIONAL • 
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ANTE ESTOS PROBLEMAS MUCHAS DE LAS EMPRESAS HAN PROCEDIDO A PONER EN 

EJECUCIÓN MAS TAREAS PRAGMÁTICAS OE PLANIFICACIÓN CON EL FIN DE REEVALUAR 

CONSTANTEMENTE SU MEDIO AMBIENTE, RESTABLECIENDO SUS OBJETIVOS BIS'ICOS Y 

UTILIZAI10OLOS COMO TRAMPOLCN PARA REUNIR LOS PROGRAMAS OE ACCIÓN PROYECTA 

DOS • 

PERO ¿ CÓMO SE'RELACIONA TODO ELLO CON LOS PRESUPUESTOS BASE CERO? 

LA RESPUESTA RESULTA SUMAMENTE OBVIA S1 EXAMINAMOS LAS CARACTERISTICAS — 

ESENCIALES DE LOS PRESUPUESTOS BASE CERO 

• SU FORMULACIÓN ES PARTIR DE CERO 

• INCORPORA UN ANÁLISIS SISTEYdTICO DE COSTOS Y UTILIDADES DE UNA 

ACTIVIDAD 0 FUNCIÓN DADA 

• SE REQUIEREN TÉCNICAS RIGUROSAMENTE DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 

PARA DECLARAR LA NECESIDAD 0 EL OBJETIVO DE CADA PROPOSICIÓN, 

IDENTIFICAR LAS DIVERSAS SOLUCIONES ALTERNAS Y ELEGIR LA MAS 

CONVENIENTE . 

• REQUIEREN QUE LOS PAQUETES SE ENLACEN A LAS METAS Y OBJETIVOS 

DE LA EMPRESA 
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FINALMENTE, LOS PROGRAMAS DE DEC151óN APROBADOS REPRESENTAN UNA 	-¥ 

COMPILACIÓN DE TODAS LAS ACCIONES TICTICAS REQUERIDAS PARA HACER QUE SE 

LOGREN LOS OBJETIVOS A CORTO S MEDIANO Y LARGO PLAZO • 

ESTE PROCESO REQUIERE QUE LOS GERENTES DE UNIDAD DECIDAN QUE ACTIVI-

DADES O FUNCIONES DEBEN DESEMPERARSE Y POSTERIORMENTE / DISTRIBUIR LOS RE-

CURSOS ENTRE ESAS ACTIVIDADES O FUNCIONES. UNA .VEZ QUE SE IDENTIFICA LA - 

ACTIVIDAD SE ANALIZA CON TODO DETALLE. EL ANÁLISIS SE APOYA EN UN ESQUEMA 

ORDENADO , SISTEMÁTICO Y COORDINADO COMO A CONTINUACIÓN VEREMOS DE UNA MA 

NERA MUY BREVE Y GENERAL 

• SE DESCRIBEN LOS PROPÓSITOS Y OBJETIVOS DE LA ACTIVIDAD • 

• SE ESTABLECEN MEDICIONES DE DESEMPEÑO Y CARGAS DE TRABAJO • 

• SE DESCRIBEN METODOS ALTERNOS DE OPERACIÓN, ENTRE ELLOS EL --

QUE ESTA EN PRACTICA ACTUALMENTE 

• SE SOMETE CADA ALTERNATIVA AL AN%LISIS DE COSTO BENEFICIO Y SE 

ESCOJEN LAS MAS APROPIADAS • 
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• SE EFECTÚA UN DETALLADO A4LISIS INCREMENTALI  PRIMERO SE ESTA 

ALECE UN NIVEL MÍNIMO DE SERVICIO Y DESPUES SE ANALIZAN NIVE-

LES SUCESIVOS DE SERVICIO Y COSTO EN TÉRMINOS DE CUANTIFICA-- 

CIONES DE COSTOS Y APORTACIONES . 

• EL RESULTADO DE ESTE PROCESO ES UNA CLASIFICACIEN PRIORIZADA 

DE TODOS LOS INCREMENTOS Y UN PRESUPUESTO DETALLADO . 

ESTA PERPECTIVA DE ASIGNACISN O NO ASIGNACIÓN DE FONDOS 	AYUDA A 

ACLARAR SI LA JERARQUIZACI$N SE HIZO CORRECTAMENTE. POR GLTIMO, AL 	--

IGUAL QUE CON TODAS LAS TÉCNICAS 1  INTERVIENE EL JUICIO HUMANO Y EL NI--

VEL ADECUADO DE LA ADMINISTRACIÓN TOMA LAS DECISIONES FINALES 

UNA ULTIMA RE.FLEX I ON 

Es EN ESTE PROCESO POTENCIALMENTE CREATIVO QUE CONDUCE A LAS DECI-

SIONES IMPORTANTES9  DONDE EL PRESUPUESTO BASE CERO HA GANADO REALMENTE 

SUS VOTOS DE CONFIANZA COMO UNA AYUDA AL CRITERIO INFORMADO . HAY eUE-- 

NAS RAZONES PARA ELLO A SABER 
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• ANTE TODO ES UNA TÉCNICA DISCIPLINADA PARA ORDENAR LAS DECISIO 

NES SOBRE LAS ALTERNATIVAS POSIBLES, ANALIZAR LOS BENEFICIOS Y 

RIESGOS DE CADA UNA Y REVELAR SU AMPLIO IMPACTO SOBRE TODA LA 

EMPRESA 

• Y LO MAS IMPORTANTE EL SISTEMA SUMINISTRA UN MEDIO PARA QUE - 

LOS MIEMBROS DEL EQUIPO ADMINISTRATIVO OBTENGAN UNA COMPREN--

$1514 CLARA DEL PROBLEMA, IDENTIFIQUEN Y. EVALGEN LAS SOLUCIG-- 

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

SIOLE 

EN ELLO ES DONDE RADICA LA IMPORTANCIA ESENCIAL DEL PRESUPUESTO 	- 

BASE CERO Y LA RAZÓN DE QUE *EA NECESARIA LA EXPOSICIÓN RIGUROSA DE LAS 

FORMAS Y NIVELES ALTERNO$ DE LOGRAR EL MISMO OOJETIVO. SI  SOLO FUESEN - 

IMPORTANTES LOS COSTOS DE UN ENFOQUE DADO, LAS TÉCNICAS PRESUPUESTARIAS 

TRADICIONALES O SIMPLEMENTE EL ANILISIS OE COSTO-UTILIDAD, SASTARTAN --

PARA CAPTAR LAS IMPLICACIONES ECON6MICAS DE LOS PAQUETES . 
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POR GLTIMO QUISIERA ENVIARLES UN MENSAJE A LOS QUE INSITEN EN DES* 

CREOITAR ESTE ENFOQUE POR LO COMPLICADO QUE ES, LES DIRÉ QUE SOLO Ei --

TAN ENGORROSO Y COMPLICADO COMO USTEDES LO HAGAN, Y A QUIENES TODAVtA - 

ELUDEN POR CUALQUIER MOTIVO EL RETO DE LOS PRESUPUESTOS BASE CERO, LE• 

INVITO A QUE REFLEXIONEN ANTE ESTA CONSIDERACIQN t NO ES /'ACII. TOMAR - 

DECISIONES DIFfCILES, PERO PARA ELLO SE PAGA A. GERENTES CAPACES • 

DISCIPLINAS INVOLUCRADAS EN EL PROCESO 

UNA COMPRENSIÓN PLENA DE TODAS LAS RAMIFICACIONES DEL PRESUPUESTO 

BASE CERO, BIEN POORIA DEJAR A UNO ASRUMAOO CON UN SENTIMIENTO DE OESA 

LIENTO, YA QUE UNA FORMULACIÓN EFICAZ, EXIGE MAS QUE UNA APRECIACIÓN - 

DE LA MECÁNICA DE II  PARTIR DE CERO „ EN EFECTO, EXIGE INCORPORAR LO• 

PRINCIPIOS PROSADOS A LO LARGO DEL TIEMPO. TOMADOS DE UN GRAN NGMERO DE 

AMPLIAS DISCIPLINAS ADMINISTRATIVAS• A CONTINUACIÓN VEREMOS ALGUNAS DE 

ELLAS DE MANERA BREVE Y GENERAL • 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

ES UNA RESPUESTA AL CAU000, UNA COMPLETA ESTRATEGIA EDUCATIVA QUE 

TIENE COMO FINALIDAD CAURIAR LAS CREENCIAS1  ACTITUpES*VALORE• Y E$TRUC- 
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TUBA DE LAS ORGANIZACIONES EN TAL FORMA QUE ÉSTAS PUEDAN ADAPTARSE ME— 

JOR A NUEVAS TECNOLOCCAS, MERCADOS Y RETOS, AST COMO AL RITMO VERTIGINO 

SO DEL CAMBIO MISMO • 

CARACTER¡STICAS'  

lo.. Es UNA ESTRATEGIA EDUCATIVA ADOPTADA PARA LOGRAR UN CAMBIO PLA 
NEADO EN LA ORGANIZACIÓN 

2o. Los CAMBIOS QUE SE BUSCAN ESTAN LIGADOS DIRECTAMENTE A LA EX)- 
GENCIA 0 DEMANDA QIIE LA ORGANIZACIÓN INTENTA SATISFACER 

30. SE BASA EN UNA ESTRATEGIA EDUCATIVA QUE HACE HINCAPIÉ EN LA 
IIIPOF.TANC 1 A DEL CO#ePOI2TAA! IENTO 

+0. IMPLICA UNA RELACIÓN COOPERATIVA ( DE COLABORACI6N ) ENTRE EL 

ASESOR Y LOS COMPONENTES DEL SISTEMA-CLIENTE. 
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

CONSISTE EN EL AN&LISIS DE LOS PLANES DE ACCIÓN COLECTIVOS, PROCEDI-

MIENTOS, FORMAS Y EQUIPO, CON EL OBJETO DE SIMPLIFICAR Y ESTANDARIZAR LA* 

OPERACIONES DE LA ORGANIZACIÓN • TODAS LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DE - 

PRODUCCI6N0  VENTAS 9  FINANZAS# RELACIONES INDUSTRIALES Y OEMIS, SE EJECU-

TAN POR MEDIO DE RUTINAS 0 DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE CONVIERTEN EN 

ACCIÓN LOS PLANES DE LA EMPRESA • 

CADA PERSONA QUE SUPERVISA# DIRIGE 0 ADMINISTRA LAS ACTIVIDADES DE:-. 

SUBORDINADOS 0  TIENE UNA RESPONSABILIDAD INHERENTE POR LOS SISTEMAS Y PRO-

CEDIMIENTOS QUE EMPLEAN ÉL Y SUS SUBORDINADOS • Como SE HACEN LAS COSAS0  

LAS FORMAS Y MEDIOS QUE SE EMPLEAN PARA LLEVAR A CABO LAS TAREAS ASIONA•- 

DAS Y LA METODOLOGtA DE LOS PROCESOS DE TRABAJO EMPLEADOS • 
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EL ADMINISTRADOR TIENE ANTE SÍ UNA 0 MAS DE DIEZ CONSIDERACIONES BÁ- 

SICAS'. LA IDENTIFICACIÓN DE ÉSTAS AYUDARÁ A RECONOCER LA SITUACIÓN, EL AL 

CANCF Y LA INDOLE DEL TRABAJO DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

A) CONSIDERACIONES ANTERIORES AL HECHO DECIDIR LO QUE VA A REA-

LIZARSE % 

1.- QUE VA A HACERSE :. 

PLANEAC16N 	FORMULACIÓN DE OBJETIVOS Y POLSTICAS EXPRE-

SADOS EN CANTIDADES, ESPECIFICACIONES, SERVICIO 1  ETC. 

2.- CUANDO DEBE HACERSE 

PRIORIDAD I  SECUENCIA Y PROGRAMACI6N 

3.- QUIÉN VA A REALIZARLO 

ORGANIZACIÓN, DELEGACIÓN DE AUTORIDAD /  DIVISISN Y COORDI- 

NACIÓN DEL TRABAJO Y RELACIONES FUNCIONALES. 

k.- COMO VA A REALIZARSE 

SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS# MÉTODOS, ESTANDARIZACIÓN, ETC. 
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5•. DISPONIBILIDAD DE LOS RECURSOS NECESARIOS 

ADQUISICIÓN DE ADASTECIMIENTOS1 CONSTRUCCIÓN, MANTENIMIEN 

TO, ADRIINISTRACIÓN DE PERSONAL Y FINANCIERA . 

S) CONSIDERACIÓN INMEDIATA ( EJECUdIóN 

E•. EJECUCIÓN DE LO QUE VA A HACERSE EN LA FORMA PLANEADA* EN 

EL TIEMPO PROGRAMADO Y USANDO LOS RECURSOS OISPONISLES. 

C% CONSIDERACIONES PORTERIORES AL HECHO. (EYALUAOI5N DE LO REA+ 

LIZADO 

%•- QUE SE HA HECHO 

LAS EVIDENCIAS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS; INPORMES r - 
ESTAOtSTICA5 SOBRE LA PRODUCCIÓN CUANTITATIVA Y SU COSTO, 

COMPARANDO LOS RESULTADOS CON LOS PROYECTADÓS• 

ó•— QUE TAN 81É11 SE NILO i 
REVISIÓN DE CALIDAD • MEDICI6N DEL TRABAJO# ESTUDIOS 

AUDITORIAS Y DEM&S • 
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9•- DEDE CONTINUARSE HACIENDO 

REVISIÓN DEL PRODUCTO FINAL, ANÁLISIS DEL MERCADO, DEL 

COSTO Y DE LAS OPERACIONES 

10.- COMO PODRÍA MEJORAR LO QUE SE HA HECHO 

REOISEÑAR EL PRODUCTO, REORIENTAR EL SERVICIO S  MEJORAR 

LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACI6N Y DE LOS SISTEMAS Y -- 

PROCEDIMIENTOS 	MANEJO DE PERSONAL, DE ASASTCCIMIENTOS, 

ADMINISTRACICIN FINANCIERA, ETC. 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

1 •  PLANEACIÓN 

EN ESTA ETAPA SE DEFINEN LOS OBJETIVOS Y DETERMINAN LOS 

MEDIOS NECESARIOS PARA ALCANZARLOS, LO CUAL IMPLICA LA -- 

FORMULACISN DE PRONÓSTICOS PARA DEFINIR EL CURSO DE LA 

ACCIÓN A SEGUIR 

A) FIJACIÓN DE OBJETIVOS : 

1•.. Los OBJETIVOS DEBEN SER CLAROS Y PRECISOS DE TAL - 

MANERA QUE SEAN CONOCIDOS E INTERPRETADOS FIELMEN-

TE POR TODOS LOS HOMORES DE LA EMPRESA . 
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2•— Los OBJETIVOS GENERALES DEBEN FRAGMENTARSE EN CADA NIVEL, DE 

MANERA QUE LOS OBJETIVOS DEPARTAMENTALES Y SECCIONALES ESTELA 

SUBORDINADOS A LOS OBJETIVOS GENERALES • 

3•- Les OBJETIVOS OCSEN EXPRESARSE EN FORMA CUANTITATIVA; EN 

TFRMINOS DE COSTOS, METAS PORCENTAJES, UTILIDADES / ETC• 

4.• LO. OBJETIVOS NO DEBEN SER INMUTABLES /  PERO TAMPOCO CAMBIAR-

SE CON DEMASIADA FRECUENCIA 0 SIN CAUSA JUSTIFICADA• 

8) ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS 

ES INDUDABLE QUE PARA EL LOGRO OE LOS OBJETIVOS 6E DEBE CONTAR 

CON POLITICAS ADI,IINISTRATIVAS APROPIADAS. YA QUE, ESTAS SON LAS 

GUTAS DE CARACTER GENERAL QUE ESTABLECEN EL MARCO EN QUE DEBEN 

TOMARSE LAS DECISIONES ASEGURANDO SU UNIFORMIDAD /  SIN QUE ELLO 

SIGNIFIQUE LA ELIIAINACIÓN DE LA INICIATIVA DE QUIENES DECIDEN, 

ES DECIR, LOS ADMINISTRADORES 
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LOS PRINCIPIOS QUE HAY QUE TOMAR EN CUENTA PARA EL ESTABLECIMIENTO - 

DE LAS POLTTICAS SON S 

1.- DEBEN FIJARSE EN FORMA SENCILLA Y CLARA DE MODO QUE SU INTER 

PRETACIÓN SEA LO MAS UNIFORME POSIBLE. 

2.- SIEMPRE QUE SEA POSIBLE, DEBEN REDACTARSE POR ESCRITO Y --

FORMAR PARTE DEL MANUAL DE PLANEACIÓN Y PRESUPUESTO BASE - 

CERO • 

C) PROGRAMAS 

Los PROGRAMAS SON LA CONJUGACIÓN DE LOS OBJETIVOS, POLÍTICAS 

Y PRESUPUESTOS QUE SEÑALAN LOS RESULTADOS QUE SE DEBEN O DE-

SEAN OBTENER 1  LOS PASOS A SEGUIR Y LOS RECURSOS A UTILIZAR 

EN CONSECUENCIA LOS PROGRAMAS PERMITEN 

1.- DETERMINAR LA CANTIDAD DE RECURSOS MATERIALES, TÉCNICOS 

Y HUMANOS QUE HABRÁN DE CONJUGARSE DE ACUERDO AL FIN 

PROPUESTO . 



2.- SEÑALAR CSMO, CUÁNDO Y DONDE SE UTILIZARÁN ESOS RECUR-

SOS EN FORMA ESPECÍFICA 

1I. ORGANIZACISN 

LA ORGANIZACIÓN COMO SEGUNDA FASE DEL PROCESO ADMINIS-- 

TRATIVO, PUEDE DEFINIRSE COMO LA AGRUPACIÓN DE LAS ACTI 

VIDAOES NECESARIAS PARA LLEVAR A CADO LOS PLANES, ASIG-

NANDO LA AUTORIDAD Y!£SPONSABILIDAO A QUIENES TIENEN A 

SU CARGO LA EJECUCIÓN DE DICHAS ACTIVIDADES 

PRINCIPIOS FUNDAMEPJTALES : 

1.- UNIDAD DE MANDO- UN SOLO JEFE 

2.- TRAMO DE CONTROL-NGMERO DE SUBORDINADOS 

3... DELEGACI6N DE AUTORIDAD- FACULTAD DE MANDO. 

4.. DIv1516N DEL TRABAJO- ESPECIALIZACIÓN . 
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Hl. DIRECCIÓN 
CONSISTE EN HACER QUE LOS SUBORDINADOS LOGREN LOS OBJETIVOS 

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

DIANTE LA ESTRUCTURA ORG&MICA QUE SE DISEÑÓ 

UN JEFE DEBE TRATAR Dr QUE SUS SUBORDINADOS ACTÚEN NO POR - 

IMPOSICIÓN SINO, MEDIANTE LA COLABORAC1SN FSPONTANEA DE --

ELLOS. DICHA COLABORACIÓN SE LOGRA PRECISAMENTE CUANDO SE 

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

DE LOS OBJETIVOS GENERALES DE LA EMPRESA, ESTÁN LATENTES SUS 

OBJETIVOS INDIVIDUALES • 

Los PRINCIPALES SENTIMIENTOS QUE MUEVEN A LA GENTE: SON 

1•.- INGRESOS SUFICIENTES. 

2.- RECONOCIMIENTO A 5U DIGNIDAb HUMANA. 

3•- RECONOCIMIENTO A SU TRABAJO • 

4.- POSIBILIDAD DE SUPERACI6N PERSONAL 

5.- SEGURIDAD EN BU EMPLEO. 
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V. CONTROL 

EL CONTROL ES LA ÚLTIMA FASE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO Y --

CONSISTE EN EVALUAR LO REALIZADO COMPARANDOLO CON LAS NORMAS 

O ESTÁNDARES ESTABLECIDOS 9  DE MANERA QUE SE TOMEN LAS MED1-- 

DAS ADECUADAS CUANDO SURJA CUALQUIER DESVIACIÓN • 

PRINCIPIOS DE CONTROL  i 

1.- UN CONTROL DEBE EJERCERSE EN AQUELLO• PUNTO& CRITICOS 0 

ESTRATÉGICOS EN QUE PUEDAN OCURRIR FRECUENTES DESVIACIO 

NEs QUE IMPIDAN QUE LAS ACTIVIDADES SE CUMPLAN CONFORME 

A LO PLANEADO . 

2.- DEBE MANIFESTAR RXPIDAMENTE CUALQUIER DESVIACIÓN PREFE-

RENTEMENTE ANTES DE QUE SUCEDA I  DE MANERA QUE SE PREVEN 

CAN ANOMALiAS PRESENTE* Y FUTURAS . 

3•- DEBE SER DE FÁCIL COMPRENSIÓN PARA QUE QUIEN LO VA A 

EJERCER LO ENTIENDA Y LO EJERCITE LIBREMENTE• 

45 



L .- Los CONTROLES DENTRO DE UNA EMPRESA DEBEN SER IAINIMOS - 

EN NGMERO, SIMPLES EN SU MECANISMO Y SIGNIFICATIVOS EN 

SU INFORM•CI N 

UN CONTROL DEBE UTILIZAR EL PRINCIPIO DE EXCEPCIÓN Y 

LA INFORMACIÓN DE AH 	DERIVADA DEBE INDICAR LA FALLA Y 

LA ACCI8N A EMPRENDER 

AD'INISTRACION POR OBJETIVOS 

ES UN SISTEMA MEDIANTE EL CUIL, SUPERVISORES Y SUBORDINADOS ACUER-

DAN Y DEFINEN LOS OBJETIVOS QUE OEBERt$ SER ALCANZADOS EN FECHAS PRECI 

SAS, REVISANDO LOS RESULTADOS PERIÓDICAMENTE Y DE COMGN ACUERDO • 

A) CARACTERISTICAS 

1.. SE ESTABLECEN OBJETIVOS EN CADA PUESTO ADMINISTRATt- 

VO • 

2.- SE ESTABLECEN DE COMÚN ACUERDO ENTRE JEFE Y SUBORDI- 

NADO • 
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4.- COORDINA LOS ESFUERZO• DE LIS GERENTES . 

5.- INTRODUCE LA EFECTIVIDAD COMO VALOR CENTRAL DE LA - 

ORGANIZACI6N • 

6•  IDENTIFICA LAS NECESIDADES DE DESARROLLO DE SUS GE-

RENTES . 
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7.- FINALUENTE ESTABLECE LAS BASES PARA EVALUAR OBJETIVA---

MENTE EL DESEMPF.ÑO DE LOS GERENTES . 

EL PROP6SITO DE LA 	POR OBJETIVOS ES INTEGRAR EL TRABA 

JO DE CADA INDIVIDUO HACIA LOS OBJETIVOS GENERALES DE LA EMPRESA, SATISFA 

CIENDO SIMULTANEAMENTE SUS INTERESES Y DE OS PERSONALES • 

EL DIRECTOR QUE QUIERA ORIENTAR A SU PERSONAL, NECESITA DEDICARLE - 

TIEMPO A LA REVISIÓN DE LOS OBJETIVOS QUE APARECEN EN LAS ACTAS CONSTITU-

TIVAS DEBE ANALIZARLOS Y TRATAR DE DEFINIR DONDE QUIERE ESTAR EN LOS -- 

PRÓXIMOS DOS, TRES, CINCO AÑOS, EN TtRMINOS DE VENTAS EN UNIDADES Y VALO-

RES, EN ACTIVOS FIJOS1  EN NÚMERO DE PLANTAS, EN NGMERO DE TRABAJADORES1 - 

EN UTILIDADES, EN CAPITAL 9 FLUJOS DE EFECTIVO, ETC. 

SI SE PRETENDE QUE LOS GERENTES Y EL RESTO DEL PERSONAL DETERMINEN - 	I 
SUS OBJETIVOS, PRIMERO DEBE TRATARSE DE ESTABLECER LOS OBJETIVOS GENERA--

LES, PUES SE REQUIERE UNIDAD 0 CONGRUENCIA DE OBJETIVOS QUE SE DARÁN A - 

CONOCER A LOS SUBORDINADOS A LA VÉZ QUE SE LES PEO IRA LOS PROPIOS A CADA 

UNO DISCUTIENDOLOS CON ELLOS Y ESTABLECIENDO FECHAS DE CUMPLIMIENTO . 
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EVALUACION ECONOMICA[E PROYECTOS DE INVERSION 

Los PLANES DE UTILIDADES A CORTO Y LARGO PLAZO DEBEN INCLUIR LOS PLA 

MES OE LA ADMINISTRACIÓN EN CUANTO A EXPANSIÓN O CONTRACCIÓN OE PLANTAS  — 

EDIFICIOS 1  EQUIPO, MEJORAS I RENOVACIONES IMPORTANTES, REMPLAZOS Y OTRAS 

DECISIONES SIMILARES QUE REQUIERAN RECURSOS O DESEMBOLSOS OE CAPITAL • 

Los Ot$EMSOL$OS DE CADA PROYECTO DE INVERSIÓN DEBEN NACERSE EN SABE 

A UNA EVALUACIÓN OBJETIVA DE SU VALOR DE INVERSIÓN • 

Los ENFOQUES PARA DETERMINAR SU VALOR DE INVERSIÓN 	EVALYACIÓM - 

ECONÓMICA ) SE DESTACAN_ MUCHO EN EL PROCESO OE TOMA DE DECISIONES $ 

• PERIODO DE RECUPERACION 

CALCULA EL NGMERO DE AÑOS NECESARIOS PARA RECUPERAR LA $NYER-- 

SIÓN OE EFECTIVO CON LOS INGRESOS GENERADOS POR EL PROYECTO • 

1 
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• MET0D0 DEL VALOR PRESENTE NETO 

ESTE MfT000 REQUIERE LA SELECCIÓN DE UNA TASA DE RETORNO MÍNI- 

MA DESEADA 0 META PARA LOS PROPÓSITOS DE DESCUENTO. 

Los FLUJOS DE EFECTIVO SE DESCUENTAN A ESTA TASA OE RETORNO 

PARA LOS PERIODOS CORRESPONDIENTES. LA  SUMA DE LOS VALORES 

PRESENTES DE LOS EGRESOS SE COMPARA CON LA SUMA DE LOS INGRESOS. 

Si LA DIFERENCIA ES FAVORABLE A LOS INGRESOS, EL PROYECTO GANA-

R1 MÁS QUE LA TASA MÍNIMA DE RETORNO Y SE ACEPTARÍA. -EN CAM13I0 Si 

LA DIFERENCIA ES DESFAVORABLE A LOS INGRESOS# EL PROYECTO SER% 

RECHAZADO • 

• TASA INTERNA DE RETORNO 

ESTE MITOOO DETERMINA LA TASA DE RETORNO DESCONTADA QUE GENERA 

RI LA RESPUESTA. EN VÉZ DCSELECCIONAR UNA TASA MÍNIMA DE RETOR 

N0, ENCUENTRA LA TASA EXACTA QUE APLICADA A LOS INGRESOS FUTU-

ROS HARÁ QUE SU SUMA DESCONTADA IGUALE LOS EGRESOS • 
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RECA P 1 T ULAC ION . 

EL SISTEMA PRESUPUESTAL TRADICIONAL ACTUALMENTE SE CONSIDERA UN MERO 

EJERCICIO ACADEu1CO Y•AL. FINAL 	APirUCOA MEDIANTE UN DESATE POLITICO 

SIN SABER HASTA CIERTO PUNTO LA RACIONALIDAD DE LAS CIFRAS. 

EL SISTEMA DE PLANIFICACIÓN Y PRESUPUESTACIÓN BASE CERO, ES UN ENFO—

QUE MAS LIMPIS l  MAS RACIONAL I ORDENADO Y ESTRUCTURADO DE FORMA TAL - 

QUE OFRECE A LA ALTA IERENCIA UNA OPORTUNIDAD DE "ORO11  PARA JUZGAR 

SUS ACTIVIDADES OPERATIVAS Y ADMINISTRATIVAS A FIN DE OPTIMIZAR Y • 

REASIGNAR SUS RECURSO£ • 

ALGUNAS DE LAn, DISCIPLINAS INVOLUCRADAS EN EL PROCESO DE BASE CERO 

SON, ENTRE OTRAS : DESARROLLO ORGANIZACIONAL, SISTEMAS Y PROCEDIMIEN 

'TOS, PROCESO ADMINISTRATIVO 	DMINITRACIÓN POR OBJETIVOS Y EVALUAC16N 

ECON8MICA DE PROYECTOS DE INVERSIÓN 
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CAPITULO III. 

PROBLEMAS Y BFNFFICIOS EN LA ILPLANTACION DEL PRESUPUESTO 

BASE CERO . 

VENTAJAS DL PRf SUPt'ESTO BASE CERO 

AUNQUE EN LA LECTURA DCL CAPÍTULO ANTERIOR ME MENCIONADO ALGUNAS --

PISTAS SOBRE LAS VENTAJAS QUE REPRESENTA EL LLEVAR A LA PRACTICA LA 1EC- 

NICA DE BASE CERO A CUALQUIER TIPO DE EMPRESA# A CONTINUACIÓN ESTASLhhCO 

UN RESÚMEN DE SUS BENEFICIOS 

REDUCCION DE COSTOS 

• PERMITE CONOCER CUÁL ES EL NIVEL MSNINIO DC SERVICIO 9  DE LA - 
ACTIVID►D O FUNCIÓN 

• CONSTITUYE UN MEDIO EFICAZ PARA REDUCIR COSTOS Y GASTOS DE OPE 

RAC18N ELIMINANDO AQUELLAS ACTIVIDADES INNECESARIAS O S1ÉN, 

MODIFICÁNDOLAS • 
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REASIGNACION DE RECURSOS 

• CON LA IDENTIFICACIÓN DE LAS ACTIVIDADES EN PAQUETES DE DECI 

á1¥N SE LOGRA REASIGNAR ADECUADAMENTE LOS RECURSOS 01SPONISLES• 

• LA .IERARpU1ZACI6N DE LOS PAQUETE& DE OECISI6N, QUEDAN AJUSTA-.- 

DOS AUTOMITICAMENTE A LAS PRIORIDADES DE LOS OBJETIVOS 

• Es UNA FORMA SISTEMtTICA DE EVALUAR OPERACIONES Y PROGRAMAS . 

PLANEACION DE CONTINGENCIAS 

• EL AN&LISIE DEL PLAN SE ENLAZA CON LAS ALTERNATIVAS Y NIVELES 

DE OPERACIÓN • 

• TODOS LOS PAQUETES LLEVAN IDENTIFICADA LA EVALUACIÓN DE COSTG— 

BENEFICIO 

• CADA PROGRAMA CONTIENE SU E8TAN0AR DE EFICACIA 

• PERMITE ADVERTIR CON MAYOR PROFUNDIDAD LAS CONSECUENCIAS Y •ENE 

F,C,OS QUE TENDRtAN LOS AJUSTES PROPUESTOS EN LOS DIFERENTES - 

NIVELES DE GASTO• • 
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PROPORCIONA UN MARCO AMPLIO Y DEFINITIVO PARA AUMENTAR O DISMINUIR 

LA ACTIVIDAD SIN TENER NECESIDAD DE TRAZAR UN NUEVO PLAN • 

COMPRENSION DEL FUNCIONAMIENTO TOTAL DE LA ORGANIZACION 

• PERMITE COMPRENDER EL FUNCIONAMIENTO DE TODAS LAS FACETAS 

DE LA ORGANIZACIQN 

• LA AOECUAC$6N OE OBJETIVOS 	RENTASILIOAD•MEO1OS QUEDA 

TOTALMENTE ASEGURADA• EN OTRAS PALASRAS; DEFINE CUIDADO - 

SAMENTE LOS RECURSOS REQUERIDOS, LAS FUNCIONES A REALIZAR 

Y LAS UTILIDADES RESULTANTES ESTIMADAS • 

• LAS ACTIVIDADES SON ENFOCADAS HACIA LAS METAS Y OBJETIVOS 

DE LA ORGANIZACIÓN • 

• FACILITA LA IDENTIFICACIÓN DE DUPLICIDAD DE FUNCIONES EN 

LAS DIFERENTES ÁREAS DE LA ORGANIZACIÓN • 

• LOGRA INTEGRAR Y COORDINAR TODAS LAS ACCIONES QUE LOS GE-

RENTES DE UNIDAD DESARROLLAN . 



EST11,'1LA 4L PENSAMIENTO 

. CONTRIBUYE A LA GENERACIÓN DE IDEAS EN TODAS LAS ÁREAS Y 

EN TODOS LOS NIVELES PROMOVIENDO LA INNOVACI6N 

EXPLICA CON CLARIDAD LA FUNCIÓN DE LA UNIDAD DE DECISIÓN Y 

PROPORCIONA LAS MEDIDAS APROPIADAS PARA EVALUAR EL DESEMMPE 

e. 

• BRINDA LA OPORTUNIDAD DE ANALIZAR MÉTODOS Y SISTEMAS ALTER 

NOS 

COMUNICACION 

• FACILITA LA IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES — 

COMUNES ENTRE LOS DEPARTAMENTOS . 

• Es UN BUEN INSTRUMENTO O COMUNICACI6N ENTRE EL JEFE Y EL 

SUBORDINADO . 
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• PREVEE AL GERENTE DE UNIDAD DE UN MECANISMO PARA IDENTIFI 

CAR /  VALORAR Y COMUNICAR SUS ACTIVIDADES Y ALTERNATIVAS A 

LA ALTA GERENCIA • 

• BRINDA UNA OPORTUNIDAD A LOS GERENTES DE UNIDAD DE DECI-- 

SIÓN,AL INCREMENTAR SU EFICIENCIA Y EFICACIA ADMINISTRATI 

VA A LA VÉZ QUE SE LOGRA UNA MAYOR COMUNICACIÓN ENTRE EL 

PERSONAL Y LAS DIFERENTES *REAS 

BENEFICIOS 

TODA LA GAMA DE VENTAJAS QUE ENCIERRA ESTA NUEVA TÉCNICA PRESUPUES-

TARTA SE PUEDEN RESUMIR EN TRES GRANDES BENEFICIOS 

• PROPORCIONA A LA ALTA GERENCIA UNA FORMA RÁPIDA DE COM-

PRENDER LOS PUNTOS BISICOS DEL NEGOCIO Y PERMITE QUE LOS 

RECURSOS SEAN R&PIDAMENTE ACOPLADOS CON LA REALIDAD • 
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• REUNE LOS CONOCIMIENTOS NECESARIOS A FIN DE OPTIMIZAR LA 

FORMA DE APROVECHAR ADECUADAMENTE LOS RECURSOS 

• SE ELIMINAN TODOS LOS ANTIGUOS PROGRAMAS O ACTIVIDADES 

OBSOLETAS 

PROBLEMAS DE IMPLEI'ENTACION 

Es PRFC1so MENCIONAR QUE ÉSTA TÉCNICA NO VA A RESOLVER TODOS LOS 

MALES DF PLANIFICACIÓN Y PRESUPUESTAC16N YA QUE COMO TODAS LAS TÉCNICA$ 

TIENE SUS LIMITACIONES1  SIMPLE Y SENCILLAMENTE ES LA FORMALIZACIÓN DE UN 

PROCESO REFLEXIVO QUE ORDENA Y ESTRUCTURA TODAS LAS ACTIVIDADES DE LA 

EMPR ESA 

PREIMPLEMENTACION 

• EL TIEMPO QUE SE REQUIERE PARA DISERAR E IMPLANTAR ESTE PRO- 

CESO1  ES RELATIVAMENTE MAYOR AL TIEMPO DE ELABORACIÓN DEL 

PRESUPUESTO TRADICIONAL • 

• DISPONIBILIDAD DE TIEMPO DEL GRUPO GERENCIAL . 
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• RESISTENCIA AL CAMBIO 

• FALTA DE APOYO TOTAL POR LA ALTA GERENCIA 

• Los GERENTES DE UNIDAD DE DECISISN SIENTEN TEMOR Y.'CREAN 

PROBLEMAS ANTES DE LOGRAR IDENTIFICAR ALGÚN OFICIO 

POR ENDF., SU REACCIÓN ES DEFENSIVA Y NEGATIVA PARA LA EM-- 

PRESA 

• ALGUNAS VECES TANTO LA ALTA GERENCIA COMO LOS GERENTES DE 

UNIDAD 1  ,OBTIENEN QUE EL PROCESO Dr PLANEACIÓN Y PRESUPUES 

TO BASE CERO NO FUNCIONARÁ EN SU ORGANIZACIÓN 

SUPUESTOS DE PLANEACION Y OBJETIVOS 

• A MENUDO LOS SUPUESTOS FORMALES SOBRE POLTTICA Y PLANEACIÓN 

SON INEXISTENTE$ 0 INADECUADOS 0 SIEN NO SON CONOCIDOS POR 

LOS GERENTES OE NIVELES INFERIORES, QUE SON QUIENES PREPA-

RAN LOS PAQUETES DE DECISIÓN 
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• INEXPERIENCIA DE LOS GERENTES EN LAS LABORES DE PLANIFICACIÓN 

Y PRESUPUESTO 

• Los GERENTES DE UNIDAD OC DECISIÓN SE VEN INDUCIDOS A BASARSE 

EN LOS HECHOS PASADOS PARA DETERMINAR SU DEMANDA PRESUPUCSTAL. 

• Los PLANES DE LA EMPRESA SON DESARROLLADOS OMITIENDO ANALIZAR 

A FONDO SUS IMPLICACIONES • 

IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE DECISION 

• Los GERENTES TIENEN DIFICULTAD EN IDENTIFICAR LAS FUNCIONE$ - 

DE SU DEPARTAMENTO Y ADEMJ5 , CON FRECUENCIA DESCONOCEN COMO 

SUS FUNCIONE$ •E COORDINAN CON LAS DEMÁS IREAS • 

ANALISIS DE LA UNIDAD DE DECISION 

. Los GERENTES TIENEN DIFICULTAD EN COMPRENDER SU UNIDAD DE 

DECISIÓN Y SUS IMPLICACIONES • 



• Los GERENTES DEJAN DE CONSIDERAR DIVERSAS ALTERNATIVAS POR TEMOR 

A QUE SUS FUNCIONES PUEDAN SER ASSORVIDAS POR OTRO DEPARTAMENTO 

DEDICADO A FUNCIONES SIMILARES 

• DIFICULTAD POR PARTE DE LOS GERENTES EN ACEPTAR DIFERENTES NIVE-

LES DE SERVICIO • " 

• DIFICULTAD DEL GERENTE PARA. ESTABLECER UN NIVEL MINIMO DE ESFUER 

ZO PARA LA REALIZACIÓN DE SUS OPERACIONES YA EXISTENTES Y FUTURAS• 

• Los GERENTES TIENDEN A SOBRESTIMAR SUS COSTOS PARA PERMITIRSE -- 

CIERtO MARGEN • 

• CON FRECUENCIA LOS GERENTES SIENTEN TEMOR ANTE CUALQUIER PROCESO 

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

DETALLADA DE SUS FUNCIONES • 

• EL RESULTADO FINAL DEL PROCEDO DEPENDE EN GRAN MEO IDA DE LA CALI-

DAD DE LOS DATOS EMITIDOS POR LOS GERENTES . 
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JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE DECISION 

• LA JERARQUIZACIÓN ES UNA DIFICULTAD POR sí MISMA Y EN -- 

OCASIONES SE CONVIERTE EN UNA ACCIÓN ENGORROSA 

• Si EL NÚMERO DE PAQUETES ES MUY GRANDE, TRAER1 COMPLICA— 

CIONES A LA ALTA GERENCIA PARA EVALUARLOS A FONDO Y CATE 

GORIZARLOS EN EL TIEMPO SEÑALADO 

• INHABILIDAD DE LOS GERENTES PARA LLEVAR A CADO CIERTAS — 

ACCIONES DE JERARQUIZACIÓN EN PARTICULAR Y EN OTRAS POR 

ACTITUDES DE DESAPOYO 

• DIFICULTAD PARA ESTABLECER LOS CRITERIOS DE JERARQUIZA-- 

CIÓN Y DETERMINACISN DE QUIÉN 0 QUIENES 'NARÁN LA CLASIFI 

62 



PROBLEMAS DURANTE EL •PRIMER AÑO DEL PROCESO 

AGN CUANDO SE HAYA ELABORADO uN PLAN MSNUCI051 DE"EJE000IóN1  sE PRE-

SENTARÁN INVARIABLEMENTE ALGUNOS PROBLEMAS DURANTE, EL PRIMER CICLO PRESU-

PUESTAL 

• La ALTA GERENCIA NO SE INVOLUCRA LO SUFICIENTE . 

.'LA ALTA GERENCIA ESPERA DEMASIADO Y TRATA DE ACTUAR CON - 

DEMASIADA PRISA 

• Las SUPOSICIONES SOBRE ECONOMÍA Y OTROS FACTORES QUE FUNDA 

MENTAN LAS PROPOSICIONES DE LOS PRESUPUESTOS NO SON CLARA 

Y CONCISAMENTE ESPECIFICADOS 

• No ES UN PROCESO QUE SE PUEDE APRENDER E IMPLEMENTAR DE LA 

NOCHE A LA MAÑANA . 

ES RECOMENDABLE TOMAR EN CUENTA Y EVALUAR LOS PROBLEMAS ANTERIORES - 

ANTES DE IMPLEV ENTAR EL PROCESO BASE CERO, YA QUE EL RESULTADO DE ÉSTA - 

TÉCNICA DEPENDER% EN LA MEO IDA EN QUE SE REALICE EL SISTEMA EN LA ORQANI- 

2AC 10N• 

63 



ALGUNAS PAUTAS PARA EVITAR ESTOS PROBLEMAS 

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

SE RECOMIENDA PONER EN PRÁCTICA LAS SIGUIENTES ACCIONES 

• OBTENER EL RESPALDO, LA COOPERACIÓN Y PARTICIPACIÓN DE LA 

ALTA GERENCIA 

• TENER PLENO CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA ANTES DE INICIAR 

• EL PROCESO DESE SER DISEÑADO DE ACUERDO A LAS CARACTERtS- 

TICAS, CULTURA Y NECESIDADES DE LA ORGANIZACIÚN 

• LA ALTA GERENCIA DEBE PREPARAR UN MEUORANDUN BREVE QUE - 

CONTENGA LA EXPLICACIÓN DEL PORQUÉ DEL PROCE601  SU SUPLAN 

TACIÓN Y SUS BENEFICIOS QUE RFPORTARI A LA ORGANIZACIÓN . 

• PROPORCIONAR ENTRENAMIENTO ADECUADO A LOS GERENTES DE -- 

UNIDAD DE DECISIÓN Y A LOS PARTICIPANTES 

1 
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• CUALQUIER COSA QUE ESTÉ RELACIONADA CON EL PROCESO DEBE 

DE ANALIZARSE LO NECESARIO AOEMÁS DE CUESTIONARSE LAS 

SIGUIENTES t ¿ Y ESO QUf ? , ¿ QUE 	S 9 Y ¿POR QUÉ ? 

• IMPARTIR MEDIANTE REUNIONES PERIÓDICAS POR CONDUCTO DEL 

LIDER DEL PROYECTO UNA ASISTENCIA INDIVIDUAL A LOS PARTI-

CIPANTES DURANTE EL PROCESO A FIN DE ASEGURAR UNA IMPLAN-

TACIÓN CORRECTA 

EL ASESORAMIENTO PUEDE IMPARTIRSE DURANTE DIFERENTES TASES DEL PRO-

CESO COMO A CONTINUACIÓN SE INDICA 

A) REUNIONES INICIALES 

PARA GENERAR CONFIANZA ENTRE LOS GERENTES DE UNIDAD Y EL 

LIDER DEL PROYECTO BASE CERO 1  TRATÁNDOSE TEMAS COMO EL - 

DE LA ORGANIZACIÓN, LOS PROP6SITOS, LAS ACTIVIDADES, LOS 

RECURSOS 1  ETC. 

e) REUNIONES EN LA' FASE ESTRUCTURAL 

C•N EL OBJETO DE QUE EL GERENTE DE UNIDAD ESTIPULE SUS - 

OBJETIVOS, SUS RECURSOS Y LAS MEDIDAS PROBABLES A QUE SE 

AJUSTAR$ SU ACCIÓN 
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C) REUNIONES EN LA FASE DE ALTERNATIVAS 

CON EL OBJETO DE DISCUTIR LOS MEDIOS ALTERNOS DE LOGRAR UN 

MISMO FIN 

o) REUNIONES EN LA FASE DF REESTRUCTURACION 

SE TRATA DELIBERADAMENTE Y CON TODO DETALLE EL CRECIMIENTO 

DE LA UNIDAD UNA VEZ QUE LA ALTERNATIVA HA SIDO ELEGIDA. 

• EL PRESUPUESTO BASE CER• Ei UN MEDIO PARA UN FIN Y NO UN 

FIN EN SI 

REDUCIDO A •US ELEMENTOS ESENCIALES# EL ENFOQUE MAS SENCILLO Y EFICAZ 

PARA ENFRENTAR CUALQUIER OBJECIÓN A LOS PRESUPUESTOS BASE CERO, ES EL QUE 

DA A ESTOS SU VENTAJA SOBRE LAS TÉCNICAS TRADICIONALES. ESTE ENFOQUE SE 

LLAMA LOGICA . 
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RECAPITULACI 0 N 

LA COM3 INACIEN DE LA PLANEACIÓN, EL ESTAOLECIMIENTO DE OBJETIVOS, LA 

ELABORACIÓN DEL PRESUPUESTO Y LA TOMA OE DECISIONES EN UN MISMO PRO- 

CESO, DA COMO RESULTADO UN ENFOQUE MAS INTEGRADO DE LA ORGANIZACIÓN 

EN SU CONJUNTO, EN LA BÚSQUEDA POR UNA ASIGNACISN MAS EFICAZ DE LOS 

RECURSOS • 

Los GERENTES TIENDEN A SEGUIR EVALUANDO DETALLADAMENTE SUS OPERACIO 

NES 1  NO SOLO DURANTE EL CICLO DEL PRESUPUESTO, SINO TAUBIÉN DURANTE 

EL AÑO DE OPERACIÓN 

CONSTITUYE UN PROCESO EDUCATIVO QUE PROMUEVE EL DESARROLLO DEL --

EQUIPO ADMINISTRATIVO. 
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CAPITULO IV. 

COMPARACION CON OTROS PROCESOS DE PRESUPUESTACION 

EN EL PRESENTE CAPITULO, TRATAR[. DE DAR UNA IDEA EN CUANTO A LAS -¥ 

DIFERENCIAS QUE EXISTEN ENTRE LOS SISTEMAS DE PLANEACIÓN Y PRESUPUESTO - 

BASE CERO Y TRADICIONAL O INCREMENTAL Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS A - 

FIN DE CONFIRMAR LA UTILIDAD BEN€FILA QUE EN UN FUTURO MUY PRÓXIMO, --- 

TENDRÁ EL ENFOQUE DE PUANIFICACIÓN Y PRESUPUESTO BASE CERO EN NUESTRO - 

MEDIO • 

EN EL CAPITULO SEGUNDO SE MENCIONÓ BREVEMENTE LA FORMA EN QUE SE 

ELABORA EL PRESUPUESTO, TRADICIONAL Y SUS IMPLICACIONES, SIN EMBARGO CON-

SIDERO NECESARIO VER NUEVAMENTE SU PROCESO DE ELABORACIÓN DESDE OTRO --

PUNTO DE VISTA A FIN DE LOGRAR IDENTIFICAR LAS DIFERENCIAS EXISTENTES - 

ENTRE ESTE SISTEMA Y EL ENFOQUE BATE CERO • 

EL ENFOQUE TRADICIONAL 

LA TfCNICA QUE RESPALDA EL PROCESO DE PRESUPUESTACIÓN TRADICIONAL 

ES LA SIGUIENTE ! 
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• EL NIVEL DE GASTOS DEL AÑO EN CURSO SE PONDERA ANUALMENTE . 

• LA TENDENCIA SE INCREMENTA POR LOS AUMENTOS EN SUELDOS Y SALA-

RIOS ASt COMO POR EL COST• EN LOS MATERIALES Y SERVICIOS PEQUE 

RIDO5 • 

• POR ÚLTIMO ESE NIVEL DE GASTOS ESTIMADOS TIENDE A AUMENTARSE — 

AÚN MÁS POR LOS NUEVO# PROYECTOS Y PROGRAMAS QUE SEAN INCLUIDOS•:  

ESTA FIRMA DE PRESUPUESTAR IMPLICA QUE LA ALTA GERENCIA DE UNA OROA— 

NIZAC16N CONOZCA CUANTO ESTAN GASTANDO EN %REAS COMO; MERCAOOTECNICA1  F1- 

NANZAS, ASUNTOS LEGALES, PRODUCCIÓN, RECURSOS HUMANOS Y OTRAS, SIN EMSAR- 

Go l  NO SABE CUANTO ESTÁN OBTENIENDO EN TÉRMINOS DE RESULTADOS, POR QUE SE 

ESTA HACIENDO 1  0 51 HARÁ QUE EN REALIDAD SE LOGREN LOS OBJETIVOS DEL PLAN1  

TAMPOCO SE DISPONE DE LOS MEDIOS ADECUADOS PARA BASEN 31 E• LA MEJOR FORMA` 

DE LOGRARLO . 
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• No tE DESARROLLAN NUEVAS IDEAS • 

• Los GERENTE* OCOCONOCEN LO QUE OE E$PERA OE ELLOS 1  ADEMí$ OE'^- 

QUE 8E VEN JUPOSO51LITADOS DE MEDIR LOS RESULTA0O1 ESPERADO• • 
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• ORIENTADO HACIA LA DECISIÓN DE¡ QUÉ, PORQUE, CÓMO Y CUÁNTO. 

a 
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LAS ACTIVIDADES QUE SE LLAVARIN A CABO . 

• NO ANALIZA NUEVAS FORMAS OE OPERAR • 
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• LA APROBACIÓN SE LLEVA A CABO EN LA REVISIÓN FINAL, LA -- 

CUJL ESTÁ EN PUNCIÓN DE QUE CUMPLA CON LAS METAS DE UTILI-

DAD DE ALTA GERENCIA . 

©ASE CERO 

• PRINCIPIA CON PROPÓSITOS Y OBJETIVOS 

• PARTE DE UNA HOJA EN BLANCO, ES DECIR¡ NO CONSIDERA LOS - 

NIVELES DE GASTOS DEL ARO ANTERIOR. 

• SE PREPARAN EN LOS CENTROS DE COSTOS Y DE ALLÍ VAN ASCEN-

DIENDO PASANDO POR DIFERENTES NIVELES JERÁRQUICOS HASTA - 

LLEGAR A LA ALTA GERENCIA 

• ANALIZA Y CLASIFICA TODOS LOS PAQUETES DE DECISIÓN 

• CONTIENE UNA AMPLIA DESCRIPCIÓN DE TODAS LAS ACTIVIDADES - 

PROPORCIONANDO - A LA ALTA GERENCIA UNA VISIÓN GENERAL DE - 

TODAS LAS FACETAS DE LA ORGANIZACIÓN . 
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• REQUIERE ENLACES INT•EGRAOOS A LAS ESTRAT[GIAS Y OBJETIVO$ 

DEL PLAN . 
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RESULTADO  

TRADICIONAL 

• EL ENFOQUE ES NETAMENTE FINANCIC-0 9  YA QUE CENTRA SU ANÁLI- 

SIS ÚNICAMENTE EN LA ORTENCIÓN Y ASIGNACIÓN DE RECURSOS -- 

ECONÓMICOS • 

• UN PRESUPUESTO INFLADO FUERA DE TODA PERMISIBILIDAD • 

BASE CERO 

• ADEMÁS DE CENTRAR SU ANÁLISIS AL ASPECTO ECONÓMICO, LOGRA 

IDENTIFICAR SUS PROPÓSITOS Y ACTIVIDADES • 

• UN PRESUPUESTO LIMPIO, APOYADO EN PRIORIDADES CLASIFICADAS. 

IMPACTO FN LAS PF.RSCNAS  t 

TRADICIONAL 

• ESTIMULA LA SUENA DISPOSICIÓN 
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• AQUELLOS QUE INFLAN SUSTANCIALMENTE LAS OrMANDAS SABIENDO 

QUE LAS RECORTARÁN, AL FINAL HABR*N OBTENIDO DE TODOS MODOS 

LO QUE QUEF)AN 

BASE CERO 

. FACILITA EL ANÁLISIS RACIONAL, GENÉRA IDEAS, PROMOVIENDO A 

SU VÉZ LA INNOVACIÓN 

• AQUELLOS QUE INFLAN SUSTANCIALMENTE SUS DEMANDAS TIENEN MIS 

PROBABILIDADES DE SER DESCUBIERTOS 

IMPACTO ENTRE EL PERSONAL Y LA ALTA GERENCIA 

TRADICIONAL 

• LA APROBACIÓN FINAL CORRESPONDE A LA ALTA GERENCIA EN DECI-

DIR CUANTO DEBE GASTARSE, PARA QUÉ Y POR QUE 
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BASE CERO 

• LA APROBACIÓN CORRESPONDE A LOS GERENTES DE UNIDAD A FIN 

DE QUE ÉSTOS INDIQUEN EL PORQUE DE S1) DEMANDA DE GASTOS 1  

LOGRANDO CON ELLO QUE LA ALTA GERENCIA TOME DECISIONES — 

SOBRE UNA BASE ORDENADA Y RACIONAL DE PRIORIDADES CLASI-

FICADAS 

CONTROL PRESUPU'STAL : 

TRÁD1C1ONAL 

• RELATIVAMENTE FÁCIL TRADUCIRLO COMO UN MECANISMO DE CON-

TROL. SIN EMBARGO DICHO CONTROL NO IDENTIFICA Ni REPRE-- 

SENTA EL MEJOR EMPLEO DE LOS RECURSOS . 

BASE CERO 

• Los PAQUETES DE DECISIÓN PUEDEN AGRUPARSE F%CILMENTE 

PARA UN SISTEMA DE CONTROL ADECUADO Y EFICAZ CON PROCE-

DIMIENTOS Y FORMAS ADECUADOS 
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EL DISEFJO DE ESTE PROCESO FUE C^N EL OBJETO DE TENER UN ENFOQUE MAS 

RACIONAL Y SISTEMTI CO QUE PUDIESE EVALUAR LOS COSTOS Y CONSECUENCIAS DE 

LOS OBJETIVOS EN TODOS Y CADA UNO DE LOS PROGRAMAS GUBERNAMENTALES . 

A CONTINUACIÓN VAMOS A VER EN FORMA BREVE Y GENERAL LOS PASOS DE 

ELABORACIÓN, DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS . 

PROCESO DE ELABORACION  ; 

• SE ESPECIFICAN,ANALITICAMENTE LOS OBJETIVOS DE LOS PRO--

GRAMAS GUBERNAMENTALES 

• SE ANALIZAN DETALLADAMENTE COMO SEA POSIBLE, LOS RESULTA-

DOS DE ESOS PROGRAMAS • 

• SE ESTIMA EL COSTO TOTAL DEL PROGRAMA, AL MENOS POR VARIOS 

AÑOS Y 

• SE ANALIZAN DIFERENTES ALTERNATIVAS PARA LOGRAR LOS OBJETO 

VOS AL MENOR COSTO • 
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ESTE TIPO DE PRESUPUESTO TIENE CIERTA SIMILITUD EN ALGUNOS PUNTOS CON 

EL PRESUPUESTO BASE CERO, ES POR ELLO QUE CONSIDERO IMPORTANTE SEÑALAR --

ALGUNAS DE LAS RAZONES POR LAS QUE EL ÓRGANO GUBERNAMENTAL DECIO1S ADOPTAR 

ESTE PROCESO 1 

RAZONES POR LAS Q1Jr SE A{)PTO EN EL GOBIERNO 

PARA LOGRAR IDENTIFICAR LAS METAS Y OBJETIVOS CON MAYOR 

PRECISIÓN, CLASIFICANDOLOS DE ACUERDO A SU IMPORTANCIA. 

• PARA DESARROLLAR Y ANALIZAR OTROS MEDIOS DE LOGRAR EL MISMO 

OBJETIVO • 

• PARA PROYECTAR LOS COSTOS DE LOS PROGRAMAS Y RELACIONARLOS 

CON LOS BENEFICIOS DE LOS MISMOS . 

• PARA ESPECIFICAR Y PROYECTAR PLANES A LARGO PLAZO Y 

• PARA REFORZAR EL CONTROL SOBRE PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS 
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• FINALMENTE LA ADMINISTRACIÓN CAMBIA Y OBLIGA A CAMBIAR AL 

MEDIO Que LE RODA o 



ESTA TÉCNICA SIN EMBARCO, NO HA. LOGRADO SER DEL TODO EFECTIVA DENTRO 

OE LA AOMINISTRACIÓN PÚOLICA• TAL VÉZ UNA DE LAS PRINCIPALES RAZONES POR — 

LAS QUE NO HA SIDO EFICAZ RESIDE EN EL DISE^i0 MISMO DEL SISTEMA 

A CONTINUACI6N ENUNCIARÉ SEIS DE LAS MAS IMPORTANTES FALLAS QUE TIENE 

ESTE SISTEMA . 

FALLAS:  

1i.. CARECE DE UNA METOOOLOGSA FORMAL PARA TRANSFORMAR LOS 

OBJETIVOS Y. LAS POLÍTICAS EN UN PRESUPUESTO Y EN UN PLAN 

OE OPERACIONES EFICACES . 

2.— Su ENFOQUE S DIRIGIDO • E E 	HACIA A - QLO QUE SEHARI  Y NO EN LA 

FORMA EN QUE SE REALIZAR£ 

3.— No ES UN INSTRUMENTO PRÁCTICO PARA LOS GERENTES DE LYNEA 

QUE TOMAN DECISIONES . 

Ñ •- CARECE DE UN MECANISMO PARA EVALUAR EL IMPACTO DE LOS DI-

VERSOS NIVELES DE FINANCIAMIENTO EN CADA PROGRAMA • 

m 



5.- Sr CENTRA PRINCIPALMENTE A LOS NUEVOS PROGRAMAS OLVIDAN- 

DOS£ DE EVALUAR AQUELLOS PROGRAMAS O ACTIVIDADES EN CUR-

SO 

6.- EL CÁLCULO DE LOS COSTOS OE EFECTÚA EN LA ETAPA DE PLA-

NEACIÓN Y PROGRAMACIÓN, CUANDO EN REALIDAD HAY MUCHAS 

DECISIONES SOBRE POLtTICAS Y ALTERNATIVA* POR EVALUAR - 

DURANTE LA PREPARACIÓN DEL PRESUPUESTO . 

BASE CERO COMO MECANISMO DE CORRECCION A LAS FALLAS DEL PRESU-- 

PUESTO POR PROGRAMAS i 

AL UTILIZAR EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS PUEDE NACERSE EN FORMA -- 

COM•INADA CON EL PRESUPUESTO BASE CERO, YA QUE AYOOa SISTEMAS SON COMPA- 

TIOLE• r Al. FUt1SNARSE OE REFUERZAN SIRVIENDO EL "PRIMERO COPO MARCO GENE" 

SAL DE PLANCACI6N PARA IMPLANTAR EN FORMA EFECTIVA/ UN PROCESO COORDINA-

DO MODIFICANDO EL CONCEPTO DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS PARA FINALMENTE 

ADOPTAR EL SE PRESUPUESTO BASE • CERO . 
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PARA QUE PODAMOS COMPRENDER COMO SE PUEDEN COMBINAR Y AJUSTAR ÉSTOS 

DOS SISTEMAS, HAREMOS REFERENCIA A LAS SEIS FALLAS ENUMERADAS ANTERIOR—— 

MENTE 

1- EL PRESUPUESTO BASE CERO ES UN INSTRUMENTO MICROECONéMI 

CO QUE TRANSFORMA LOS OBJETIVOS EN UN PLAN DE OPEPACIO- 
i  

MES Y PRESUPUESTOS EFICACES 

2.- EL PRESUPUESTO BASE CERO SE ENFOCA EN CÓMO ALCANZAR UN 

OBJETIVO DADO • 

3.- BASE CERO E• UN INSTRUMENTO PR&CTICO PARA QUE LOS GEREN 

TES DE UNIDAD PUEDAN EVALUAR SUS OPERACIONES, HAGAN SU-

GERENCIAS EN CUANTO A LOS MÉTODO$ MAS EFICACES PARA LO-

GRAR LOS OBJETIVOS • 

4.- PROPORCIONA UN MECANISMO PARA EVALUAR EL IMPACTO QUE - 

TIENEN LOS DIVERSOS NIVELES DE FINANCIAMIENTO EN EL 

PROGRAMA 
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RECAP 1 TULAC 1 O N 

CON EL ENFOQUE TRADICIONAL LA ALTA GERENCIA CONOCE CUANTO SE ESTA 

GASTANDO EN ; MERCADOTECNIA , FINANZAS, RECURSOS HUMANOS Y OTRAS--

FUNCIONES PERO DESCONOCE CUANTO ESTA OBTENIENDO EN TÉRMINOS DE 

RESULTADOS, EL PORQUÉ SE ESTA HACIENDO Y SI ÉSTA ES LA MEJOR FORMA 

DE LOGRARLO • 

EL RESULTADO FINAL DEL PRESUPUESTO TRADICIONAL GENERA CIFRAS SUMA- 

MENTE INFLADAS FUERA DE TODA PERMIS1SILIDA0• POR TANTO SE DICTA UNA 

TAREA ARBITRARIA DE, POR EJEMPLO; REBAJARLO 2O2✓.-. O DEJARLO AL NIVEL 

DEL AÑO ANTERIOR y FINALMENTE ESTO CONDUCE A UNA INTERROGANTE ¿SERÁ 

ÉSTA LA CANTIDAD APROPIADA? 

EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS TIENE CIERTA SIMILITUD CON EL PREBUPUES 

TO BASE CERO, SIN EUSARGO EL PRIMERO TIENE ALGUNAS FALLAS QUE HAN 

IMPEDIDO QUE ÉSTA TÉCNICA NO MAYA LOGRADO SER DEL TODO EFECTIVA DEN-

TRO DE LA ADMINISTRACIÓN PÚSLICA • 
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CAPITULO V 

APLICACIONES FUNCIONALES DEL MET0D0 BASE CERO 

EL PROPÓSITO DE ÉSTE CAPÍTULO ES AYUDAR A LOS EJECUTIVOS INVOLUCRA-

DOS EN F'L DESARROLLO DE BASE CERO A EFECTUAR Y FACILITAR LA IDENTIFICACIÓN 

DE LA GRAN DIVERSIDAD DE ACTIVIDADES QUE SON IDÓNEAS PARA CADA PAQUETE DE 

DECISIÓN DENTRO OE UNA ORGANIZACIÓN • 

COMO YA ANTERIORMENTE SE HA SER,ALAOO1 EL PRIMER PAGO DE ÉSTE PROCESO 

ES DETERMINAR EN DONDE HAY QUE ELABORAR UN PAQUETE DE DECISIÓN, ES IMPOR-

TANTE TOMAR EN CONSIDERACIÓN CUATRO FACTORES PARA EL LODRO EFECTIVO EN 

ESTA TAREA 

FACTORES PARA IDENTIFICAR UN PAQUETE DE DECISION 

lo- EL TAUARO 0 MAGNITUD DE LA OPERACIÓN . 

2•- LAS ALTERNATIVAS DISPONI©LES. 

3•- EL NIVEL JER&RQUICO DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN 

4._ LIMITACIONES DE TIEMPO • 



1,- MAGNITUD DF. LA  OPErACION 

EL TAMAÑO DE LA ORGANIZACIÓN Y DE SUS OPERACIONES 	CONSTI-

TUYE EL FACTOR EN DECIDIR EN 013NDE Y COMO SE OESARROL,LARÁN 

LOS PAQUETES DE DECISIÓN . 

2.- ALTERNATIVAS DISPONIBLES 

LAS ALTERNATIVAS ENTRE LAS CUALES UN GERENTE PUEDE HACER LA 

SELECCIÓN, INFLUYEN FUNDAMENTALMENTE PARA EL DESARROLLO DE 

LOS PAQUETES DE DECISIÓN, ADEMIS DE QUE LOS COMPROMISOS O -. 

CONTRATOS LEGALES YA ADQUIRIDOS PUEDEN INHIBIR O RECHAZAR LAS 

RECOMENDACIONES QUE NORMALMENTE SE ACEPTARÍAN • 

3.- NIVEL DE ORGANIZACION 

UN ORGANIGRAMA PUEDE SER EL MEJOR INDICE PARA SABER EN DONDE 

Y A QUE NIVEL SE DEBEN PREPARAR LOS PAQUETES DE DECISIÓN. UN 

CENTRO DE COSTOS O UNIDAD DE PRESUPUESTO PUEDE SER EL SITIO 

LÓGICO EN EL QUE INICIALMENTE SE DESARROLLARtAN,YA QUE ÉSTOS 

NIVELES SE CREARON PARA IDENTIFICAR Y CONTROLAR 0 MODIFICAR 

LAS DIFERENTES ACTIVIDADES • 
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SIN EMBARGO, EL DESARROLLO DE PAQUETES AL NIVEL DEL CENTRO OE 

COSTOS NO IMPIDE QUE EL GERENTE PUEDA DIVIDIR DICHO CF14TPO EN DI 

VrRSAS FUNCIONES Y PREPARAR TANTO:> PAQUETES COMO FUNCIONES EY.tS- 

TAN 

EN EL CUADRO (1) SE ILUSTRA UN ORGANIGRAMA DE UNA EMPRESA INDUS-

TRIAL EN DONDE LA PARTE SOMBREADA N05 REPRESENTA LA APLICACI6N - 

DE BASE CERO, CON ÉSTO QUIERO DAR A ENTENDER EN ALGUNOS CENTROS 

DE COSTO, BASE CERO PUEDE TENER APLICACI6N EN UN 50% DE SUS --- 

FUNCIONES 

4.- LIMITACIONES DE TIEMPO 

CUANDO LAS EMPRESAS NO ESTALA ACOSTUMBRADAS A REALIZAR ANÁLISIS 

FINANCIEROS Y A TOMAR DECISIONES A NIVELES INFERIORES, EL TIEMPO 

PUEDE CONVERTIRSE EN EL FACTOR L$MITANTE PARA LA PREPARACIÓN DEI. 

PAQUETE DE DECIS16N1  DEBIDO AL TIEMPO QUE SE REQUIERE PARA DESA~ 

RROLLAR Y CLASIFICAR UN GRAN NGMERO DE ELLOS. SIN EMBARGO CUANDO 

LOS GERENTES SE ACOSTUMBREN Y TENGAN MAYOR PR$CTICA EN EL SISTE- 1 
MA BASE CERO 1  ( CAMBIO DE CULTURA ) PODRIN AMPLIAR EL PROCESO 

HACIA NIVELES MAS INFERIORES Y MANEJAR UN MAYOR NGMERO DE PAQUE-

TES O 9  EL MISMO NGMERO EN MENOR TIEMPO • 
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LA APLICACIÓN DE ESTE PROCESO PUEDE TENER DIFERENCIAS DE OEPAR 

TAMENTO A DEPARTAMENTO Al. PONERSE EN PRACTICA EN UNA MISMA OR- 

GANIZACIÓN• LAS DIFERENCIAS ENTRE ESTAS APLICACIONES SURGEN 

PRINCIPALMENTE EN EL DISEFO Y LA EJECUCIÓN DEL PROCESO PARA 

COMPLEMENTAR CARACTERÍSTICAS U OPERACIONES EXISTENTES DE CADA 

DEPARTAMENTO Y DE SU PCRSONAL 

.  TEMAS DE PAQUETES DE DECISIOU. 

A CONTINUACIÓN SE ENLISTAN UNA SERIE DE TEMAS 0 ACTIVIDADES EN - 

TORNO A LAS CUALES SE PUEDE ELABORAR UN PAQUETE DE DECISIÓN. DI- 

CHAS ACTIVIDADES SON PROPIAS DE LA INDUSTRIA DE 	TRANSFORMACIÓN 

DEL SECTOR PRIVADO • 

ESTA SERIE DE TEMAS PUEDEN NO ESTAR COMPLETOS PARA DETERMINADA - 

ORGANIZACIÓN, SIN EMBARGO, EN ALGUNOS CASOS PUEDEN TENER APLICA- 

CI6N 0 SIEN, SU CAMPO PUEDE SER DEMASIADO VASTO DE MANERA QUE UN 

TEMA PUEDA SUBDIVIDIRSE AÚN MÁS 0 TENER UN CAMPO TAN REDUCIDO QUE 

HAY QUE COMBINAR VARIOS TEMAS 
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UNIDAD DE DECISION : ADMINISTRACIÓN 

TEMAS 0 ACTIVIDADES • CONTABILIDAD GENERAL 	 I 
CUFNTAS PnP cnRPAP 

UNIDAD DE: DECISION : PROCESAMIENTO DE DATOS  

TEMAS 0 ACTIVIDADES 	• DISEÑO DE SISTEU.'AS 

DESARROLLO DE SISTEMAS 
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P='OGI`At.%AC ION 

• MANTENIMIENTO DEL '_QU 1 PO 

• PERFOFPAC ION 

UNIDAD DE DECISION : RELACIONES INDUSTRIALES 

TEMAS 0 ACTIVIDADES 	• ADt;INISTRACION DE PERSONAL 

• SELECCION Y RECLUTAMIENTO 

• RELACIONES LABORALES 

• CAPAC I TAC I ON Y AO I ESTRAM.1 ENTO 

• RECREACION 

• SEGURIDAD E HIGIENE 

. PUESTOS DE VIGILXNCIA 

• NOMINAS 

UNIDAD DE DECISION : MANUFACTURA 

TEAS 0 ACTIVIDADES 	• PLANEAC I OPA DE LA PRCDUCC I ON 

• CONTROL DE INVENTARIOS 

• CONTROL DE CALIDAD 

• MANTENIMIENTO 

• INVESTIGACION Y DESARROLLO 



. 	LABORATORIO 

. 	INGENIERIA DEL. 	PRODUCTO 

• INGENIERIA INDUSTRIAL 

• CONTROL DE PRODUCCION 

• DISEÑO 

• INGENIERIA DE 	FABRICACION 

• OPERACIONES DE TALLER 

. 	SERVICIOS TECNICOS 

UNIDAD DE DECISION ; MERCADOTECNIA 

TEMAS 0 ACTIVIDADES . PUBLICIDAD Y PROPAGANDA 

. PROMOCIONES 

• INVESTIGACION DE MERCADOS 

. PLANEACION Y DESARROLLO DE VENTAS 

. DISTRIBUCION 

. PEDIDOS 

FACTURACION 

. EMBARQUES 

. ALMACEN 

• SERVICIO 
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RE CAP 1 TULAC 1 0 N 

LA DETERMINACIÓN DE DIFERENTES ALTERNATIVAS COMO EL LUGAR DONDE 

SE DEBEN ELABORAR LOS PAQUETES DE DECISIÓN DENTRO DE CADA EMPRESA 

PROPORCIONA Al. GERENTE ALGUNOS CONCEPTOS SOBRE EL AN11.1515 Y LA 

PREPARACIÓN DE P*QUETES DENTRO DE SU PROPIA IREA DE ACTIVIDADES• 

CADA GERENTE PODRÁ DAR LA SOLUCIÓN MAS ATINADA A SUS PROBLEMAS 

DE ELABORACIÓN DE PAQUETES AL PREGUNTARSE A St MISMO 	EN CUANTO A 

MIS ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES ¿ QUE COSA SERÁ IMPORTANTE 

PARA M1 ? 



CAPITULO V1 

EL PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO 

aAsc (:FRn CYPI I (Ann PASn A PASn_ 

EL- PROCESO DE PLANEACIÓN Y PRESUPUESTACIÓN BASE CERO SE EXPLICA 

AQUI SIGUIENDO UN ESQUEMA GENERAL DE SIETE ETAPA* *SUPUESTOS DE PLANEA-

CIÓN, ESTAOLECIMIENTO DE OSJETIVOS1  IDENTIFICACIÓN DE LAS UNIDADES DE 

DECISIÓN ANÁLISIS OE LAS UNIDADES DE DECISIÓN, JERARQUIZACIÓN DE PRIORI 

DADE0/ ►REPARACIÓN DEL PRESUPUESTO FINAL Y EVALUACIÓN DEL DESEMPERO• Di-

CHI ESQUEMA •OVIAMENTE PUEDE TENER APLICACIONES ESPECIFICASE  EL CUÁL DE- 

SER£ SER OISERApo DE ACUERDO A LAS NECESIDADES INDIVIDUAL£* DE CADA OROA 

N1zAC16N TOMANDO EN CUENTA 1 

• Los FACTORES AMBIENTALES. 

• LA CULTURA DE LA OIIGANIZACIÓN Y 

• Los OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN 

PARA .PONER EN PRACTICA EL MÉTODO DE BASE CfR• ES NECESARIA LA PARTI 

CIPACI$N DE TODOS LOS GERENTES EN TODOS LOS NIVELES DE LA ORGANIZACIÓN• 

EN LA SIGUIENTE TABLA VEMOS EN FORMA GENERAL COMO SE DESENVUELVE EL PROCE 

80 Y LA INTERACCIÓN PARTICIPATIVA DE LOS GERENTES • 



e TA  
PA  

PAPEL DE 	LA GERENCIA ALTA 
GERENCIA 

GERENCIA 
DE 

PLANEACION 

GERENCIA 
DE 

UNIDAD 

GERENCIA DE 
CENTRO DE 

COSTOS 

1 SUPUESTOS DE PLANEACION X X X 

2 '_'STABLFC II,! I EDITO 	DL 	OI3JE 
T I V&:,S 	. A 

3 IOÍ:NTII- ICACION 	DL 	UNIDA 
DES 	DE 	DECISION 	. X x 

4 ANALISV. DE UNIDADES DE 
DECISION. X x 

5 JERARQUIZACION DE 	I-RIO— 
RIDADES , x x X X 

6 PREPARAC ION 	UEL 	PR ESH!PNNFS 
TO. X 

7 EVALUAC ION 	DEL DF:SEMPI 110 X X X 
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ETAPA 1. SUPUESTOS DE PLANEACION 

SIRVEN COMO SABE A LOS DIVERSOS DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA PARA LA 

PRCPARACIÓN OC SUS PRESUPUESTOS, ADEMA$ DE LAS PRESUNCIONES DE PLANEACISN 

REFERENTES A TASAS DE INFLACIÓN £ INCREMENTOS SALARIALES, NECESITA INFOR—

MACIÓN ACERCA DE LOS REQUERIMIENTOS DEL NIVEL DE SERVICIO DE AQUELLOS DE-

PARTAMENTOS SIMILARES, ÉSTO AYUDARA A FACILITAR AL GERENTE DEL CENTRO DE 

COSTOS EN LA PREPARACIÓN DE SU PRESUPUESTO • . 

SON EJEMPLO DE ALGUNOS SUPUESTOS LOS SIGUIENTES 1 

SUPUESTOS FAVORABLES 

• EL CRECIMIENTO DE LA ECONOMtA SERA ALTO ( 42 % PIB 

No NASR% AUMENTOS EN LAS CARGAS FISCALES 

• No HABRÁ MOVIMIENTOS NOTABLES EN LA PARIDAD CAMSIARIA EN RELACI6N 

AL DOLAR ( 2.5 % PROMEDIO DEL AÑO ) 

• SE CONTINUARA TRUAJANDO ¡+8 HORAS SEMANALES 

• LA CAPACITACIÓN DE PERSONAL Y EL DESARROLLO DE EJECUTIVOS TENl¥RlN 

UN IMPULSO NOTABLE . 

• PODREMOS SEGUIR MODERNIZANDO LA PLANTA Y MEJORAR NUESTRA PRODUCTI 

V IDAD 
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TASA DE CRECIMItNTO OE LAS PRINCIPALES VARIABLES 
DE LA ECONOMIA 	MEXICANA 

12.83 P0R TRIMESTRE 
.1981 1982 1! Z= 3= 4! ANUAL 

INDICE NACIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDOR 26.40 60.80 6.99 5.17 5.17 5.17 24.46 

INDICE DE PRECIOS AL MAYOREO 

- GENERAL 27.20 68.80 7.38 5.44 5.44 5.44 25.87 

- ARTICULOS DE CONSUMO 28.40 71.00 7.74 5.69 5.69 5.69 27.20 
ARTICULOS DE PRODUCCION 24.80 62.10 7.14 5.27 5.27 5.27 24.99 

- MATERIAS PRIMAS 23.90 59.75 7,47 5.50 5.50 5.50 26.20 

ELECTRICIDAD 18.80 47.90 4.4o 4,40 4.40 4,40 18.80 

- GAS NATURAL 34.50 86.25 7.69 7.69 7.69 7.69 34.49 

VEI+ICULOS Y ACCESORIOS 27.90 69.75 5.67 5.67 5.67 5.67 24.68. 

INDICE DE PRECIOS A LAS 	IMPORTACIONES 21.70 36.40 8,46 6.19 6.19 6.19 29.87. 

SALARIO MEDIO ANUAL (PROMEDIO) 31.70 79.25 36.00 
PARIDAD PESO- DOLLAR 27.37 54.74 5654 58,14 5974 6%34 61.34 

NOTA t TODAS LAS VARIACIONES SON PORCENTUALES A EXCEPCION DE LA PARIDAD 
PESO/OOLLAR. 
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ETAPA 2.  ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS 

AL ESTRUCTURAR EL SISTEMA DE PRESUPUESTOS BABE CERO# ES IMPORTAN-

TE FIJAR LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES PARA SABER A DONDE SE QUIERE IR y Y 

ASIMISMO, ÉSTOS SIRVAN DE BASE PARA EL DESARROLLO Y PREPARACIÓN OE LOS 

PRESUPUESTOS DE LOS DIVERSOS DEPARTAMENTOS OPERATIVOS. 

SON EJEMPLO DE ALGUNOS OBJETIVOS LOS SIGUIENTES i 

• INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 

• MEJORAR EL SERVICIO A CLIENTES 

• MANTENER BUENAS RELACIONES LABORALES Y MEJORARLAS CONTINUA-

MENTE . 

• MANTENER EN 1 5j' % LA PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO 

• DEFINIR LA CANTINUIDAO ORGANIZACIONAL E INCREMENTAR Y MEJORAR 

LA CAPACITÁCIÓN DE PERSONAL . 

• CONTINUAR MODERNIZANDO LA PLANTA 

• MAXIMIZAR LA RENTABILIDAD 

UNA VÉZ ACORDADO$ LOS OBJETIVOS# ÉSTOS IMPULSAR%N LA ESTRATEGIA DE 

LA EJECUCIÓN, ASI COMO EL DISECO DE SUS FORMA$ Y PROCEDIMIENTOS DE APOYO• 
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ETAPA 3.  1DENTIFICACION DE LAS U(IIDADES DE DECISION 

LAS UNIDADES DE DECISIÓN DEBEN ESTADLECERSE EN UN NIVEL ORGANIZA-

CIONAL. QUE SEA LO BASTANTE ALTO PARA QUE LA PERSONA RESPONSABLE DE LA - 

OPERACIÓN DE LA UNIDAD 9  TENGA, UN CONTROL EFECTIVO SOBRE LOS RECURSOS 0.10 

NETARIOS QUE LE ASIGNA EL PRESUPUESTO. DICHA UNIDAD PUEDE SER EL CENTRO 

DE COSTOS O UNIDAD PRESUPUCSTAL, SEGGN OENOMINAC.I6N TRADICIONAL EN CADA 

ORGANIZACIÓN 

A MANERA DE EJEMPLO Y CON EL OBJETO DE SIMPLIFICAR LA COMPRENSIÓN 

DE ESTA ETAPA, EL SIGUIENTE ORGANIGRAMA NOS MUCSTRA HASTA QUE NIVEL ES 

RECOMENDABLE IDENTIFICAR UNA UNIDAD DE DECISIÓN -EN UNA EMPRESA MEDIANA* 
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CENTROS Dl 

COSTOS 
(PAQUETES DE OEO¥i 
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ETAPA 4.  ANALISIS DE UNIDADES DE DECISION 

UNA VEZ IDENTIFICADOS LOS CENTROS DE COSTOS DE LA UNIDAD DE DEC1- 

516$, EL ANILISIS DE ESTOS FORMA LA PARTE MEDULAR DE TODO EL PROCESO S  ES 

LA ETAPA QUE MXS TIEMPO REQUIERE Y LA ZONA MÁS VULNEfASLE• Si LOS DATOS 

QUE SE OBTIENEN SE DESARROLLARON INSUFICIENTEMENTE O SON INEXACTOSO IRRA  

ZONABLES, ELLO SE REFLEJAR£ EN TODO EL PROCESO DE PLANEACIÓN Y PRESUPUES 

TACIÓN • 

EL ANÁLISIS DE CADA CENTRO DE COSTOS SE DEBE PRESENTAR 0 RESUMIR 

EN UN FORMATO LLAMADO PAQUETE DE DECISISN • 

EL MECANISMO QUE SEGUIREMOS PARA COMPRENDER AMPLIAMENTE ÉSTA ETAPA 

LO OESARROLLAREMOS DE LA SIGUIENTE FORMA 

A• PARTIDAS QUE DEBEN INCLUIRSE EN UN PAQUETE DE DECISIONES • 

B• FORMATO DE UN PAQUETE DE DECISIONES • 

C• EJEMPLO SENCILLO DE ANÁLISIS DE CENTRO DE COSTOS • 

D• EJEMPLO RESUMIDO EN EL FORMATO DF PAQUETE DE DECISIÓN. 
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A) PARTIDAS QUE INCLUYE UN PAQUETE DE DECISION . 

• DATOS DE IDENTIFICACIÓN 

Los DATOS DE CABECERA DEBEN DE SER BREVES COMO EL NOMBRE 

DEL PROGRAMA, SU NÚMERO Y NIVEL1  UNIDAD DE DECISIÓN, CEN 

TRO DE COSTOS 1  FECHA Y RESPONSABLE • 

• MISIÓN Y OBJETIVOS 

DEBE SER CONCISO Y CONCRETO OONOE SE ESPECIFIQUE LA MI -

SIEN Y PROPÓSITOS PARA LOS CUALES FUt CREADA DICHA FUN-- 

CIÓN • 

• DESCRIPCIÓN DE LA ACTIVIDAD 

DESCRIPCIÓN CONCISA Y CONCRETA DE LA FORMA ACTUAL DE LLE 

VAR A CABO LA ACTIVIDAD PARA ALCANZAR EL FIN ANTES DES—— 

CR ITO • 

EVALUACION DE FACTIBILIDAD 

A) OBLIGATORIO LEGALMENTE 

LA NECESIDAD LEGAL DE LLEVARLO A CABO • 

e) FACTIBILIDAD TÉCNICA. ( ALTA , MEDIA , SAJA ) 

ALTA.- CUANDO SE DISPONE DE PERSONAL CAPACITADO DEN— 

TRO DE LA COMPARÍA, SIENDO EL PROGRAMA APAREN- 

TEMENTE SENCILLO o 

• i 



MEDIA.— CUANDO EL PROGRAMA ES APARENTEMENTE COMPLEJO Y 

EL PERSONAL CAPACITADO NO ESTA DISPONIBLE DEN-

TRO DE LA COMPARA • 

BAJA •— CUANDO EL PROGRAMA IMPLICA UNA TAREA DE NIVEL 

TÉCNICO IMPORTANTE Y. EL PERSONAL NO ESTA OISPO 

NIDLE DENTRO Y FUERA DE LA COMPAÍ IA • 

c) FACTIBILIDAD OPERATIVA ( ALTA • MEDIA , BAJA 

ALTA.- CUANDO NO IMPLICA UNA DESV1AOI6N RADICAL DE LAS 

PRÁCTICAS TRADICIONALES DE LA COMPARTA O BIEN - 

REQUIERE UN PEQUEÑO 0 NINGÚN ESFUERZO PARA EFEC 

TUAR UN CAMBIO DE ACTITUDES, POLITICAS 	ESTRUC 

TURA Y MEDIO AMBIENTE OPERACIONAL • 

!MEDIA•. CUANDO LA EJECUCIÓN DEL PROGRAMA REQUIERE APA- 

RENTEMENTE ESFUERZOS MODERADOS • 

BAJA •— SI LA EJECUCIÓN DEL PROGRAMA APARENTEMENTE RE-- 

QUIERE ESFUERZO$ SUSTANCIALES • 

RECURSOS REQUERIDOS 

INCLUYE PERSONAL 9  SALARIOS ACTUALES Y/O FUTUROS,CAPACIDAD9 

PREPARACIÓN Y EQUIPO NECESARIOS PARA CUMPLIR CON LA MISIÓN 

Y OBJETIVOS • 

u 
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PAQUETE 	DE 	DECISIONES 

—ANVERSO -- 
UNIDAD 	JE 	E'ECI SfON CL?: RO 	DE 	COSTOS R E S P UN SA 8 L E F¥'C.IIA No 	Y 	Hrvt'rJ  

MISION Y UUUJETl1'uS. .. 
INDICAR L0. QUE 	ESTE 	PAQUETE 	LOGRAR% 

DESCRSPCIGt1 	DE 	L. 	AC7IliDAD, 
DESCRIPCIÓN 	QE 	LO 	QUE 	SE 	NACE 	PARA ALCANZAR 	EL 	FIN 

ANTES DESCRITO 

EV4LVACI01: 	DE 	F.V ''Bit.IUAU 

oBLlí;Are`, ,u 	LEGA: MCt TE si Q 	NO 
FgCTIBILlUl,l) 	TLCNI,:,l ALTA E::J 	MEDIA t:j BAJA C¥ 

FACTIBILIDAD 	OPEGATIVA ALTA [ 	MEDIA r] UAJA LJ 

AHUtihW; 	ú 	IiENEi1C,C:5 ALTOS 	MEDIOS P..¥J S [_. 

RLCURS0S 	FE(.UE.sDU$ No.  R:CC"!:N 	'CLON 
'U(b'TL) IDE'CEMt NTUI 

PERSONAL 
Ct . SD 

At&) s,.,. 	r,LrS1' . 

At wU GE CRR4  
;,1 , In,¿; ri 11ESSTO 

DNERSGS 	GASTOS 	( NE VERSO 

TOTAc.E.5 5 

FELACüdi 	COSTO/uENEFICIO; 
AHORRO 	O 	SENEFICIO 	ESPERADO 

CL NSECLILIaC,AS 	DE 	DESI I lt3ACJO, 

EVALUACI8N 	DEL 	RItSGO 	EN 	QUE SE 	INCUR¥:tRIA 

AL 	NO 	APROEARIE 	EL 	PROGRAMA 

ALTEkNATNAS 	CCtl DC'tAUAS 

PREPARADA 	POR: AUV0k12.1DA 	P01? AI"kODADA 	POR 
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• RELACIÓN COSTO BNEFICIO 

PUEDE SER TANGIBLE O (TANGIBLE EL BENEFICIO CSPERADO 1  SIN 

EMBARGO SIEMPRE DEBERÁ SER IDENTIFICADO A FIN DE PODER ME 

DIO EL GRADO DE IMPORTANCIA CON RELACIÓN A LOS DEMAS MAQUE 

TES DE DECISISN 

• CGNSECUENCIAS DE DESAPROBACIÓN 

Es CONVENIENTE DESCRIBIR Y EVALUAR EL RIESGO EN EL QUE SE 

INCURRIRÍA AL NO APROBAR EL PROGRAMA 

• ALTERNATIVAS CONSIDERADAS 

Sc DEBE EXPRESAR EN FORMA CONCRETA LAS DIVERSAS ALTERNATI 

VAS CONTEMPLADAS EN CADA PAQUETE CON EL FIN DE CONTENER 

EN UNO SOLO EL l.ESUMEN DE TODAS LAS VARIABLES 

ESTE PUNTO TRAER( COMO CONSECUENCIA LA NECESIDAD DE PENSAR 

DE UNA MANERA PROFUNDA, ANALÍTICA Y CREATIVA • 

5) FORIAATO DE PAQUETE DE DECISIÓN 

UNA VEZ VISTO LOS PUNTOS BÁSICOS QUE DEBE CONTENER UN 

PAQUETE DE DECISIONES PARA EL ANRLISIS DE UNA UNIDAD DE 

0EC1516N1  A CONTINUACIÓN SE PRESENTAN ÉSTOS EN UN FORMA 

TO CON EL FIN DE OBSEOVARLOS OBJETIVAMENTE • 
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1 

C) EJEMPLOS DE ANALISIS DE CENTROS DE COSTOS 

CENTRO DE COSTOS 	: COMPRAS 

• MISIÓN Y OBJETIVOS 

ASEGURAR 	QUE LAS EROGACIONES POR 	CONCEPTO DE 	INSUMOS DE 	TODA LA, . 

PLANTA SE REALICEN EN FORMA ÓPTIMA 	A TRAVÉS 	DE TÉCNICAS 	ADECUA- 

DAS Y DEL 	APROVECHAMIENTO DEL PODER DE, COMPRA 	. 

• DESCRIPCIÓN 	DE 	LA ACTIVIDAD 

ELABORAR 	INVESTIGACIONES DE MERCADO 1 	ESTUDIOS DE 	VIABILIDAD 	Y 

ECONÓUICOS 

ANALIZAR LOS 	COSTOS Y SU TENDENCIA ( MATERIAS PRIMAS 	) 

FOMENTAR USO DE SUBSTITUTOS Y. ESTANDORIZACI6N DE PRODUCTOS. 

NEGOCIAR 	DIRECTAMENTE CON PROVEEDORES 

EVALUACION DE FACTIBILIDAD 

SE REQUIERE 	LEGALMENTE SI 	Q 	NO 

FACTIBILIDAD TÉCNICA ALTA O MEDIA 	® BAJA 	O 
FACTIBILIDAD OPERATIVA ALTA 	®MEDIA 	O BAJA 	Q 
AHORROS 	0 BENEFICIOS ALTOS ©MEDIOS O BAJOS O 
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• . 	RECURSOS 	REQUERIDOS

•  GASTOS 

1982 	1983 1982 1983  

PERSONAL 	 6 	6 1,200 1,500 300 25 	• 

GASTOS 	• 3,600  4,900 1,300 36 

TOTAL 	 6 	6 	$ 4,800 6,400 1,600 33 
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0) EJEMPLO RESUMIDO EN EL FORMATO DE PAQUETE DE DECISIONES PRO--

PUESTO 
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PAQUETE 	DE 	DECISIONES 

—ANVERSO — 
UNIOAD 	DE 	DCCISION 	1 CENTRO DE COSTOS 1 No. r NM L RE SPONSA 8 L E FfC►14 

PRODUCCION 	J COMPRAS 10/23/82. 1 3 1 V11E.M.O. 
MISICN Y OC'J¥11 VOS;AICSUNAR QUE LAS [ROQACSONE• POR 	CONCEPTO D[ 	INSUMOS DE TODA LA ►LA 
TA •[ REALICEN EN rORMA 6PTIMA A TRAVES DE TÉCNICAS ADECUADAS Y DEL A►ROV[CNAMI[NT 

DEL PODER DE COMPRA • 

DESCN?PC¥ON DE LA ACTIVIDLD: • 	LASONAR 	INV[/T1OACION[• DE M[RCAOO,tSTYR10t DE 	•AL 	A 'Y 
ECONOMICOS • 	• ANALIZAR 	L.5 COSTOS r •u TENDENCIA 	(MATERAS PRIMAS 

• FOMENTAR USO DE •INSTITUTO$ r 	ESTAMOARIZAC16N.DE PRODUCTO 
• NCOOCIAR DIRECTAMENTE CON PROVEEDORES • 

EV'LUACION O. 	FA;TI01LSDDU 

OBLIGATORIO LEGALMENTE 	 SI 	G] 	NO 
FACTIU(L10AU 	TCGNICA 	 ALTA (J 	MEDIA  
FACTIBILIDAD OPERATIVA 	 ALTA M 	MEDIA Q 	8lwLl 
ANONhOS 0 OFNEfC, S 	 ALTOS [Q 	MED105 [J 	BAJOS Q 

P I . rzs ECU045( S 	FECU 	I _ N o . GAS►OS 	TOTALET InchE•MEN10 
(OECNfMENT01 %   RECOMENOACION ArM) EN CURSü n 	) PIRF$t,¥t¥ESTD 

PERSONAL ati¥ t.v cuFso 1 1200 1.500 300 25 - 

hw,o UC'08W. A1, c 
r frF9'f ¥iES7C 

DMERsOs 	GASTOS 	1 NE VERSO) 3'600 41900 1 0 300 36 

TOTALES 	5 41 800 61 400 1 1600 33 

NELACION 	GOS10/DEP-El`0OA M[JORAIIIENT• [N LAS RELACIONES CON 	►ROVEEOOR[t 
I0[MTIrICACI8N D[ NUEVOS PROVE[•A MENOR PRECII/MEJOR CAL10•IMAYOR OPORTO[ CNTR•UA 

EN RELACIÓN AL COSTO DEL 	D[ AAeABNÁe_I=2E16Mo0[ Ibyop0 	 1R p[MCO 6¥ 	 ,*4ENIOÑ1g811 	 T01 
•CUNSECUCI¡CWS JE D[SlrROEACG . • P R 

	

	 1 ¡ [1 	80¥¥00[ tu: UCTO• 
¥0[ ¥ 	IY 	O EN LIS A•A$TCCIMIENTOS 

,LTLRiATA%1S 	CGM1SIOERnW1S• 	ELIMINAR 	LA 	/'UNCSIN 
• DESCENTRALIZAR I;A IUNCISN 

• CONTRATACSIN £MT[RNA DE SERVICIOS 

• SERVICIO ACTUAL 

!'NCWIRADA 	POR: AUTORIZADA 	POR t APROBADA 	POR: 

E. M• Ü. R. 	C. 	R. E. 5. M. 

.¥,_.... ¥.¥ __......¥.. ¥._.1 _._._117 



PAQUETE 	DE 	DECISIONES 

COp100 

NOMBRE DE 
LA CUT h TA 	¥ChE 

-_ 	_ 	G A S T 0 £;_ _ T0 r !\ L E S 	IMILC5 rE r•csosi -^-- 

	

/¥n0 	bE 	PRF 5UPUE:';TÓ 	 AROF 
r— 	 CuiSO__ 	_ 

—¥-- --~—r- 	 TOTAL Z70NAfNTO FENIMAHIAdR1MAY JUNWU' ;AUOISEP OCTINOV DIC ^NUAL 	ANUAL 	ICkCREMCNTCII¥¥ 
F I 	0 5r¥ 

202 	7cjrc1.TAANSPOPI 30'30'30 

203 	DE/'YUE.Y 	ENS[R¥ 2020_ 20 

30 

20'20 

30 

20 

301301 

20 

3 

2 

30 

20 

30 30 

20 

30 

20 

360 

 240 

320 

200 

40 11 

20 4Q 20 

720 

640 440 120 

204 	D c ►' 	r o l r l c l o s 

T A s [ 	I.a.i 

60¥ 60I 6o 0 60 60 60 

5L5. 

6 60 

3 

60 

55 

b0 60 72 

200 

1   52ó 36 
VARiA14Lr 1 

i!-2.Q  3Q 
¡ 
L. 1 4Q 1 .62 

T 
40 -. 	2al 220 6- 

102 T It Irr•0 	[xTRA - I - 60 1 0 - 40 - 290 15( 14o 3 - 

1º3— . AL I y[Ml¥ lid_— ¥ 	35 	i5 	Q 	Q 1Q 1 	j.ç1 
104 	coususTlsLcs 	42 34 	h 	75 20 50 12 	6 —I- 
105 	MATERIAL 	DDE 	EM 	79 1+5 l3115 75 01 	3 	9 

10 

	

8 	- 	8 

	

13( 	3035 

 ¥19U 

1'065 

6i57 
24_ 	1)0 	79 

130) 	(1'/ 

 70 	36o 	 51 

1 1E1 1 _ _ 
TOTAL 	$ 	24a22e 24 30 35485 	1 	5 23 38 	4 	53 2902'16 780 	36 

GRAN 	i 0Tl¥L 	Y 	I,0 389 3¥j 46 513X48 Lj468j39 511 	U316 4'900 3► 11300 	36 
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ETAPA 5. JERARQUIZACION DE PRIORIDADES 

L CÓMO PODEMOS ASIGNAR MEJOR NUESTROS RECURSOS A LAS EMPRESAS MAS 

CONVENIENTES EN COSTO Y PRODUCTIVIDAD Z 

EL PROCESO DE JERARQUIZAC16N CONSISTE EN DESARROLLAR UNA LISTA DE 

LO• PAQUETES DE DECI•SIQN EN ORDEN DECRECIENTE DE BENEFICIOS 0 DE IMPOR 

TANCIA PARA LA ORGANIZACISN • 

¿ CUÁNTO Y EN DONDE DEBEMOS GASTAR T 

LA JERARQUIZACIíN EN St IDENTIFICA Y RECOMIENDA EL MEJOR LUGAR 

DONDE SE DEBEN APLICAR LOS RECURSOS • 

¿ QUIEN DESE CLASIFICAR i 

LA CLASIFICACIÓN INICIAL DEBE REALIZARSE EN EL CENTRO DE COSTOS -.' 

DONDE FUERON PREPARADOS LOS PAQUETES DE DECISIÓN POR SU PROPIO RESPON-

SABLE, ELLO PERMITIR X CRISTALIZAR Y COMUNICAR SUS OPINIONES PERSÓNALE• 

RESPECTO A LA IMPORTANCIA DE CADA UNA DE SUS TAREAS 0 ACTIVIDADES • 
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POSTERIORMENTE ÉSTA CLASIFICACIÓN SE REVISARÁ A NIVELES SUPERIORES 

Y SE UTILIZARÁ COMO GULA PARA REORDEItAR LA CLASIFICACIÓN INICIAL • LA - 

APROBACIÓN FINAL, SIN CMRARGO, CORRESPONDE AL DIRECTOR GENERAL O ALTA - 

GERENCIA • 

INDEPENDIENTEMENTE DEL PUNTO DE VISTA O DEL ENFOQUE QUE SE TOME - 

PARA REALIZAR LA JERARQUIZACIÓN, EL OBJETIVO DE ÉSTA DEBE PERMANECER DE 

FORMA TAL QUE LA CLASIFICACI6N PRODUZCA UN RESULTADO QUE PERMITA TOMAR 

UNA DECISIÓN R&PIOA, INTELIGENTE 	RACIONAL Y DEFINITIVA QUE FACILITE t 

ADEMÁS LA APROBACIÓN DE LA ALTA GERENCIA • 

¿ Como SE EFECTGA LA JERARQUIZACIÓN 9 

EXISTEN VARIOS MECANISMOS 0 ENFOQUES DE CLASIFICACIÓN 	SIN EMBARGO 

MENCIONARÉ UNICAMENTE•DOS ENFOQUES QUE CONSIDERO SER SUFICIENTE PARA COM 

PRENDER PLENAMENTE COMO SE DESARROLLA ÉSTA ETAPA • 

EL ESTANDAR UNICO 

ESTE ENFOQUE SE CONSIDERA APROPIADO PARA AQUELLOS PAQUETES O 

PROGRAMAS SIMILARES. EN ESTE CASO TODOS LOS PAQUETES SE CLA- 

SIFICAN EN FUNCIÓN DE ; RENDIMIENTO SOBRE INVERSIÓN 	AHORROS 

DE DINERO, VALOR ACTUAL, FLUJO DE FONDOS DESCONTADO , 0 PRO-- 

121 



122 



CLASIFICACION DE PAQUETES 	DE DECISION 

( MILES DE PESOS ) 

CLASIFICACION NUMERO PROMEDIO ESTIMADO 

DEL DEL UTILIDAD (COSTO) NETO 

PAQUETE PAQUETE NOMBRE DEL PAQUETE 1 AÑO PROMEDIO 
5 ANOS 

4 LANZAMIENTO NUEVO 
PRODUCTO • (1,500) 4,600 

2 5 PUBLICIDAD Y PROPA- 
GANDA PRODUCTO "X1,  800 3,900 

3 2 SISTEMA DE 	OISTRIBUC16N.900 3,100 

4 	 ATENCIÓN A CLIENTES' 	500 
	

2,500 

5 
	

3 	SISTEMA DE ALMACENAMIEN 
YO Y DESPACHO • 	(300) 

	
( 1,800 ) 

TOTAL 5 400 12,300 

123 



• MECANISMO DE VOTACION 

PROBABLEMENTE EL MAS .  ANTIGUO Y SIN DUDA EL MAS AMPLIAMENTE - 

UTILIZADO ES EL SISTEMA OE VOTACIÓN • ESTE SIS 	PUEDE EM-- 

PLEARSE POR UN COMITE DE*VOTACIÓN 0 POR EL RESPONSABLE DEL 

CENTRO DE COSTOS, INDIVIDUALMENTE, 

Los CRITERIOS QUE SE INDICAN A CONT1NUACI6N INDUCEN A LOS GE-

RENTES A EVALUAR SUBJETIVAMENTE CADA PAQUETE DE DECISISN • 

CADA MIEMBRO DEL COMITE DE VOTACISN DARÁ SU COSTO CONFORME A 

CADA UNO DE LOS, CRITERIOS DANDO VALORES IGUALES A LOS CRITE-

RIOS, FINALMENTE USANDO EL TOTAL DE PUNTOS SE DCTERMINARX LA 

CLASIFICACIEN . (.) 

A) REQUISITOS LEGALES 0 DE OPERACIÓN 

EL PAQUETE 	1 2 3 4 5 6 	NECESARIO PARA CUBRIR LOS 

PUEDE DIFERIRSE 	PUNTO DE 	REQUISITOS h".INIMOS LEGALES 

DEC I S I Oto . 	Q DE OPERAC I ON 

(t) PRESUPUESTO BASE CERO, PtTER A. PYHRR. 
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O) PROYECTO DE GRAN IMPACTO 	• 

NO TENDRA NINGUN' 1 2 3 4 5 6 DE GRAN IMPACTO CON 

EFECTO MENSURABLE % UTILIDAD RESPECTO AL COSTO A 

EN LA OPERACION • ESTIMADA • CORTO Y LARGO PLAZO 

C) R1[i00i CONi1DERAOLCi 	• 

POCO 0 NINGUN 1 2 3 4 5 6 EL RETRASO ORIGINO UN 

RIESGO DE RETRASAR RIESGO CONTRA GRAN RIESGO CON RES- 

0 ELIMINAR EL EL COSTO DEL PECTO AL COSTO DEL 

PAQUETE . PAQUETE ES APRO PAQUETE 

XIMADAMENTE 

IGUAL 

UNA VEZ OBTENIDO LI. ACUERDO *OBRE LA CLASIFICACIÓN DE LOS PAQUE 

TES SE PODRIN ARROBAR TODOS ESTOS HA14TA DONDE EL NIVEL DE GAS- 

T0i L0 PERMITA • 
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ETAPA 6, PREPA!?AC1ON DEL  PRESUPUESTO . 

UNA VEZ QUE SE HAN TOMADO LAS DECISIONES DE ASIGNACIÓN DE RECURSOS 

DERIVADAS DE LA CLASIFICACIÓN DE PAQUETES DE DECISIÓN, SE PREPARAN LOS 

PRESUPUESTOS DETALLADOS POR ÁREAS Dt RESPONSABILIDAD. Los PAQUETES DE 

DECISIÓN Y LA TABLA DE JERARQUITACIÓN 9  CONSTITUYEN LA BASE PARA ÉSTA 

FUNC16N 

ES BIEN CIERTO, QUE ESTE PRESUPUESTO SE PREPARA DE UNA MANERA MUY 

DIFERENTE DE LOS PRESUPUESTOS TRADICIONALES, SIN EMBARGOS  LOS FORMATOS 0 

MAS BIEN SU PRESENTACIÓN FINAL ES SIMILAR DE LOS MET000S USADOS. 
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RECAP ITULAC ION 

EL PROCESO DE CATEGORIZAC16N PROPORCIONA A LA GERENCIA UNA TÉCNICA 

PARA ASIGNAR SUS RECURSOS Y CONCENTRAR SU ATENCIÓN EN LAS CUEáT19- 

MES DE ¿ CUÁNTO DEBEMOS GASTAR ? Y ¿ CÓMO DEBEMOS GASTARLO Y 

EL SISTEMA DE VOTACIÓN ES EL MEJOR SISTEMA PARA LLEGAR A DECISIONES 

RACIONALES . 

EL ANILISIS DE UNIDAD DE DECI$16N BUSCA UNA MAYOR EFICIENCIA Y UNA 

MEJOR ASIGNACIÓN DE LOS CURSOS • 

ESTE TIPO DE PRESUPUESTOS HACE POSIBLE QUE CADA GERENTE DE UNIDAD DE 

DECISIÓN Y CENTRO DE COSTOS SE RESPONSABILICE POR LA ACTUACIÓN Y RE-

SOLTADOS DE SU ACTIVIDAD • 
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CAPITULO VII 

CONSOL I DAC I ON OC LOS PIkESUPl1ESTOS PARCIALES EN UN 

PRESUPUESTC TOTAL DE OPERACION Y FIPANCIERO 

EN EL PRESENTE CAPÍTULO ESTUDIAREMOS LA FORMA EN QUE SE REALIZA LA 

CONSOLIDACIÓN .Y PRESENTACIÓN OC LOS PRESUPUESTOS DESARROLLADOS EN BASE 

CERO • 

TODO EL ESFUERZO ESTRATÉCICO Y TÁCTICO DESARROLLADO POR LOS GEREN-

TES DE UNIDAD DE DECISIÓN Y CENTROS DE COSTOS EN LA PLANEACIÓN BASE CERO, 

SE CONSOLIDA FINALMENTE PARA PRESENTARSE EN UN PRESUPUESTO TOTAL DE OPE-

RACIÓN Y FINANCIERO • 

EL PRESUPUESTO DE OPERACION 

ESTE PRESUPUESTO COMPRENDE TODOS LOS CONCEPTOS QUE INTEGRAN LOS 

RESULTADOS DE OPERACIÓN DE UNA EMPRESA, ESTOS MISMOS EST&N INTIMAMENTE 

LIGADOS CON LOS CONCEPTOS QUE INTEGRAN EL PRESUPUESTO FINANCIERO. 

A CONTINUACIÓN SE ESTUDIAR CADA UNO DE LOS CONCEPTOS 1NIEGRADOS DEL 
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PRESUPUESTO DE OPERAC15N CON ALGUNOS EJEMPLOS LIGANDO OBVIAMENTE EL DE-

SARROLLO DE LOS PRESUPUESTOS CON BASE EN CERO • 

• P''ESL!PIJESTO DE VENTAS 

EN ESTE TIPO DE PRESUPUESTOS EL SISTEMA DE PLANEAC16N Y PRE- 

SUPUESTAC16N BASE CERO TIENE POCA O CASI NINGUNA APLICACIÓN 

POR DEPENDER EN GRAN MEDIDA DE FUERZAS EXTERNAS FUERA DEL 

C014TROL DE LA COMPAÑIA • 

SON MUCHOS LOS FACTORES QUE PUEDEN INFLUIR EN LA DETERMINA- 

CISN DEL VOLUMEN DE VENTAS DE UNA EMPRESA ; SIN EMBARGO S  - 

DEBEMOS EMPEZAR POR CONOCER CULL HA SIDO LA TENDENCIA O LJ. 

HISTORIA DE VENTAS EN AiiOS ANTERIORES Y SU COMPARAC I5N CON 	' I 

LA TENDENCIA DE VENTAS DE LA INDUSTRIA DEL RAMO • 

TAMBIÉN SE DEBE ANALIZAR Si LAS TENDENCIAS OBTENIDAS PUEDEN 

RELACIONARSE CON LAS CONDICIONES ECONOMICAS DE MERCADOS NA-

CIONALES V/O EXTRANJEROS, DE NUEVOS DESCUBRIMIENTOS, DE ES-

CASEZ, DE LIMITACIONES GUBERNAMENTALES DE iUPORTACIÓN 0 

EXPORTAC 16N, DE COI.4PF_TENC I . 	ETC. 
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u 	 1 

UN FACTOR MUY IMPORTANTE QUE NO HAY QUE OLVIDAR, ES CONOCER 

PERI5D,CAMENTE LOS INVENTARIOS QUE OBRAN EN PODER DE LOS 

PRINCIPALES CLIENTES, MAYORISTAS 0 DiSTRI8UIOORES,'CON EL - 

OBJETO DE CONOCER EL DESPLAZAMIENTO REAL DE NUESTRAS VENTAS 

PARA NO CAER EN UN PRONÓSTICO SOBRE UNOS RESULTADOSDE VENTAS 

QUE NO HAN SIDO ADQUIRIDOS POR LOS CONSUMIDORES FINALES • 

UNA V.ÉZ CONSIDERADOS ESTOS FACTORES, PRIMERAMENTE DEBEMOS - 

CUANTIFICAR NUESTRO PRONÓSTICO EN UNIDADES, EN ESPECIE)  POR 

CADA TIPO O LINEA DE ARTICULOS 	Y'UNA VEZ AFINADO O DEPURA 

DOS PROCEDEREMOS A SU VALUACIÓN DE ACUERDO CON LOS FUTUROS 

PRECIOS DEL h1EROADO, REGIDOS POR LA OFERTA Y LA DEMANDA§ CON 

LO CUIL SE OBTIENE EL MONTO DE VENTAS EN VALORES MONETARIOS• 

A CONTINUACIÓN SE EJEMPLIFICA UN PRESUPUESTO DE VENTA$ • 
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( VALORES EN MILES DF PESOS ) 

CONCEPTO TOTAL ENE. FEB. MZO. ABR. MAY. JUN. JUL. AGO. SET. OCT. NOV. DIC. 

UNIDADES 295,000 17,000 20,000 18,000 21,000 23,000 32,000 40,000 32,000 27,000 28,000 22,000 15,000 

COSTO UNITARIO 220.00 220.00 220.00 220.00 220.00 220.00 286.00 286.00 .86.00 286.00 ?Z6.00 2&.00 

VALORES 75,724 3,740 4,400 3,960 4,620 5,060 7,040 11,4'+o 9,152 7,722 8,008 6,292 4,290 

ACULADO 

UNIDADES 295,000 17,000 37,000 55,000 76,000 99,000 131,000 171.000 2.03,000 230,000 258.000 280,000 295,000 

VALORES 75,721! 3,740 8,140 12,100 16,720 21,780 28,820 40,260 49,412 57,134 65,142 71,434 75.?24 
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• PRESUPUESTO DE COSTOS DIRECTOS DE VENTA ( PRODUCCION ) 

ESTE PRESUPUESTO ESTA BASADO EN LAS VENTAS PPEVISTAS Y EN LA DE-- 

TERMINACIÓN DE UN INVENTARIO DASE, INCLUYE LAS MATERIAS PRIMAS 

LA MANO DE OBRA DIRECTA Y LOS GASTOS DIRECTOS Y VARIABLES QUE SON 

GENERADOS EN RELACISN DIRECTA AL VOLUMEN DE PRODUCCIÓN • 

COMO SE MENCIONÓ INICIALMENTE, ESTE PRESUPUESTO REQUIERE PARA CAL 

CULARSE 	CONOCER PRIMERAMENTE EL.  VOLUMEN DE VENTAS PARA EL AÑO - 

SIGUIENTE, DETERMINAR CUÁL SERÁ EL INVENTARIO FINAL DEL AÑO EN - 

CURSO, O DICHO EN OTRAS PALABRAS, CUJ.L SERÁ EL INVENTARIO INICIAL 

DEL ANO PRESUPUESTADO Y FINALMENTE DETERMINAR EL INVENTARIO FINAL 

DESEADO DEL AÍRO PRESUPUESTADO . 

TENIENDO ESTA INFORMACIÓN SE PUEDEN CALCULAR LOS VOLÚMENES ANUALES 

DE PRODUCCIÓN Y ESTOS A SU VÉ2 DEBEN ANALIZARSE POR CADA UNA DE - 

LAS MATERIAS PRIMAS QUE COMPONEN LOS PRODUCTOS PARA DETERMINAR LA 

CANTIDAD ANUAL DE MATERIAS PRIMAS QUE SE REQUIERE COMPRAR • 

A CONTINUACIÓN SE EJEMPLIFICA UN PRESUPUESTO DE PRODUCCIÓN EN UNI-

DADES • 

u 
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PRESt1PLJF'STO 	DE 	PF.OD000 ION 

(UNIDADES) 

(+) (-) 
VENTAS INVENTARIO INVENTARIO UNIDADES 

MES ESTIMADAS FINAL 	DESEABLE INICIAL A PRODUCIR 

ENE 17,000 18,000 22,000 13,000 

FEB 20,000 22,000 18,000 24,000 

M.2 0 18,000 19,000 22,000 15,000 

ABR 21,000 23,000 19,000 25,000 

MAY 23,000 25.000 23,000 25,000 

JUN 32,000 35,000 25,000 42,000 

JUL 40,000 44,000 35,000 49,.000 

AGO 32,000 35,000 44,000 23,000 

SEP 27,000 29,000 35,000 21,000 

OCT 28,000 30,000 29,000 29,000 

NOV 22,000 24,000 30,000 16,000 

DIC 15,000 16,000 24,000 7,000 

TOTAL 	29 5,000 	320,000 	 326,000 	289,000 	I 
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DE LA MISMA FORMA QUE LA 1,1ATER§A PRII'A, LOS REQUERIMIENTOS DE MANO 

DE OBRA DIRECTA DEBEN DE ANALIZARSE CON EL FIN DE CONOCER QUE CAN-

TIDAD OE MANO DE OBRA SE REQUIERE POR OPERACIÓN Y DEPARTAMENTO • 

AL LLEGAR A UNA CONCLUSIÓN SOBRE LA MANO OF OBRA REQUER 104 SE ESTA 

BLECERÁ EL PRECIO DE LA M1SMA9  TOMANDO EN CUENTA EL COSTO ACTUAL Y 

EL FUTURO INCREMENTO ESTIMADO QUE SUFRIR& DURANTE EL AÑO DEL PRESU 

PUESTO • 

POR ÚLTIMO LOS GASTOS DIRECTOS Y VARIABLES DE PRODUCCIÓN SE PRESU- 

PUESTAR%N EN CANTIDAD Y COSTO POR DEPARTAMENTO EN BASE EN LA EXPE-

RIENCIA Y EL PERSONAL QUE SE REQUIERA EN LA PRODUCCIÓN, YA QUE MU-

CHOS DE LOS GASTOS GENERADOS VAN EN RELACIÓN DIRECTA A LA CANTIDAD 

DE PERSONAL • 

POR LO GENERAL ESTE TIPO DE PRESUPUESTOS SE CALCULA EN DASE A UN - 

SISTEMA DE COSTOS ESTÁNDAR 

A CONTINUACIÓN SE EJEMPLIFICA UN PRESUPUESTO DE PRODUCCIÓN EN 	-- 

VALORES • 
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

(VALORES-MILES DE PESOS ) 

MATERIA MANO DE GASTOS 
MES UNIDADES PRIMA OBRA INDIRECTOS TOTAL 

ENE 13,000 1,200 220 -  780 2,200 

FEB 24,000 1,400 ' 260 940 2,600 

Mzo 15,000 1,300  240 860 2,400 

ABR 25,000 1,500 280 1,020 2,800 

MAY 25.000 1,700 310 1,090 3,100 

JUN 42,000 2,300 420 1,1+80 i,200 

JUL 49,000 3,800 690 2,410 6,900 

AGO 23,000 3,000  550 1 .950  5.500  
SEP 21,000 2,500 460 1,640 4,600 

OCT 29,000 2,600 480 1,720 4,800 

NOV 16,000 2,100 380 1,320 3,800 

DIC 7,000 1,400 260 940 2,600 

TOTAL 289,000 24,800 4550 16,150 	45,500 



• PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACION 

Los GASTOS DE RASRICAC16N 0 GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACIGN,' 

SON GASTO& NO IDENTIFICADOS DIRECTAMENTE CON LO• PRODUCTO& Y 

POR LO GENERAL SON MUY IMPORTANTES YA QUE PROVIENEN DE DEPAR-

TAMENTOS DE SERV•ICI0S TALES COMO ; MANTENIMIENTO1  TALLERES1  - 

ALMACENES* CONTROL DE PRODUCCI6N1  CONTROL DE CALIDAD, INSENSE 

RtA INDUSTRIAL ETCÉTERA• 

EN ESTE TI►O DE PRESUPUESTOS ES DONDE ENCAJA PERFECTAMENTE EL 

SISTEMA DE PLANEACIÓN Y ►RESUPUESTACI#N CON SALE EN CERO • 

A CONTINYACSIN SE EJEMPLIFICA EL DESARROLLO DE ESTE PRESU•- 

PUESTO CON SA$E EN CERO • 
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PAQUETE DE DECISIONES 

GASTOS DE FABRICACION 

UNIDAD DE UECISIOh 	cf..Niiió bE COE.YOSTw. Y N 1 VE L JRE5PONSASIE4 	CHA 
GERENCIA DE PRODUCC ING.DEL PRODUC. 	G.P.C. 	10/23/82 

uN1t, AD DE 	CISION 	CCNTRO DE COSTOS N. _Y NI1'El t 	ONDABLL FCN 
G_RENCIA C_ FRODUCC. INGR.INDUSTRIAL 	F.E.M. 	10/2"3/-.: 

l,N1DAD Di. f.,tL 	01, 1 CENTRO DE C(l&lOSTN. Y I;IVEL RESPONSAOLE f ECMA 
a n,l 	 A 	 F A 	O 2 82 

UNirl;.G CE 0LC 	 n'ü0 UE 	S 	5 N. .Y - NIVEL RL 	ONSAtLE FECHA 
GERENCIA D PRODUCC1pLANEI.CCI( 	DE P 	V.H.L. 	10/23/82 
MISION Y06ETIVO5- SCÑALAp 

 
U. 	"V NIM D ACT ►ARA ►RODR 	R VEL 	. C 	. 	• 

N.ANTEN{R 	Lo: 	ART. 	CK 	FROCt50 	Y 	TERMINADO$ 	AL NIVEL 	AOTL. 	DE,INVT. 
COORDINAC18N.DE 	LA 	GER(NC•DC 	COMERCIALZ• 	CON 	(L 	GTE. 	PRODUCCIlu. 

t'ESCriIF•CION 	JE LA ACTI1'ID AO-.MANreNER 	*L 	CORRI(NT( 	LOS 	PROGRAMAS 	DE 
F'ROOUCC15N 	. 	PROPORCIONAR 	OIaPIA4ENT[ 	IMroR.Es 	DC.INYENTARIO 
I¥ ANTENIUILNTO 	DC 	UN 	SISTEMA DE 	INVENTARIO- PEPETUO 	0( 	M•PRIMAG 

EVALUACIIOÑDE FATTFllLí 

06LIGATOR11, LEGALMENTE 	 SI C] 	NO 
FACTIBILIDAD TE:NICA 	 ALTA Q' MEDIA [i 	•AJA= 
FACTIBILIUA0 CPEIATIVA 	 ALTA I 	MEDIA c] 	BAJA= 
ANORNLS 	0 i•ENErIC:IOS 	 ALTOS 	MEDIOG[ 	DAJCS= 

RECURSOS 	RC7l1ER1DOS N• GAST95 TOTALES 	IN4AEVEN RECOMENDACION :.h0 Cu,.O Ah0 FRE'.1 CECREME. 
At+! 	FtiCl:i:30 

 1120 	240 25 F,tR 50NA 	
J _R96o 

.I ;i<a 
MANO DE OBRA 

Ah0 tN C¥k:O 
¥r,F+O PHE.SUV. 

D1VEr¥505 	G A 5TO
?REV 11 	6 1'92 	84 2 

T'O T A L C S 	y 
21 496 9 1 12 	624 25 

SELACION COSTO/NLW(FICIO- 

ESTE Eb EL NIVEL 1MIMO OE PLANIFIOACIÓN REQUERIDA PARA 

LNTREG►R A TIEMPO EL PRODUCTO II X#1 CONFORME AL PROGRAMA . 
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UNA VÉZ QUE SE HAYA L•GRADO ANALIZAR LOS DEPARTAMENTO* DE LAS 

UNIDADES DE DCCISIÓN EN PAQUETES CLASIFICADOS ACEPTABLEMENTE 

1 
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( 	MILES DE PESOS ) 
TOTAL TOTAL 
AÑO EN EL 

CODIGO C 0 N C E P T O ANTERIOR ENE FER MZO A9R MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC ARO 

CONSTANTES 

100 SUELDOS Y SALARIOS 542 52 52 52 52 52 52 77 77 77 77 77 78 775 

101 PREVISION SOCIAL 43 44 4 4 4 4 4 4 4 4 4 7 51 

102 RENTAS 408 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 1+8 510 

103 DEPRECIACIONES 459 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 48 510 

104 MANTENIMIENTO 238 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 32 340 

105 DIVERSOS 338  33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 35 3°R 

SUMAS 5 2,028 201 201 201 201 201 201 226 226 226 226 22(, 21,8 2.584 

VARIABLES 

200 HERRAMENTAL 1,153 100 113 120 90 140 125 119 110 135 140 85 80 1.357 

201 LUZ Y FUERZA. 349 30 33 20 35 45 39 34 31 41 44 20 16 388 

202 REPARACIONES 511 40 49. 35 44  58 50  4'. '+0  r:t' 48 30 77 581 

203 MATERIAL ELECTRICO t,069 96 110 90 120 129 115 105 100 48 130 70 49 1,162 

204 DIVERSOS 407 20 43 30 25 55 29 2'- 41 31  -,4 10 26 388 

SUMAS s 3.489 286 348 295 314 1427 38 328 3• 319 1,16  215 248 -4,876 

140 
TOTALES 5 5.517 '.87549 496 515 628 559 554 548 545 .642 441 ',n6 6,460 



. PRESUPUESTO DE GASTOS GEIIERALES DE VENTA Y AOMINISTRACION. 

Los GASTOS QUE SE REALIZAN EN ÉSTAS %REAS DE LA EMPRESA SON - 

COMUNES Y SIMILARES A LOS PREVIAMENTE DESCRITO* DE LOS GASTOS 

DE FABRICACIÓN 

EN LA PR1CTICA¥. CADA DEPARTAMENTO DETERMINA SU PRESUPUESTO - 

EN EL QUE SE INCLUYEN TODOS LOS GASTOS, GENERALMENTE LO. MS 

IMPORTANTES SON LOS RELACIONADOS CON SUELDOS Y PRESTACIONES - 

AL PERSONAL, LOS CUALES SE REQUIERE SEAN ANALIZADOS YEXAMI-- 

NADOS EN DETALLE PARA OBTENER UN PRESUPUESTO REALISTA • 

UN BUEN PRESUPUESTO NO DEBE ESTABLECERSE ÚNICAAAENTQ RASANDO- 

BE EN LO QUE SE HA HECHO EN AROS ANTERIORES* SINO OCRE DE 

EVALUARSE LA NECESIDAD DEL GAST• Y PREGUNTARSE SI ¿ ÉSTE 	-¥ 

GASTO ES NECESARIO PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA ? 

ALGUNOS DE ELLOS ION INNECESARIOS, OTROS IMPRODUCTIVOS, SIN -, 

EMBARGO SE REALIZAN Y SE APRUEBAN ARR CON AÑO, POR COSTUMORE, 

POR RUTINA Y CON FRECUENCIA SE ESCUCHAN RESPUESTA COMO 1 ASÍ - 

SE HA HECHO DESDE HACE AÑOS! E6 AQUI DONDE EL SISTEMA DE PRE-- 

SUPUESTOS SABE CERO ENCAJA A LA PERrECCSÓN PARA DEJAR AL DES-- 
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ESTAOC DE PEDIDAS Y G 	A 	t: 	A 	r: 	C 	i A-. PESUPUCSTADC 

M E t¥ 5 U A L Y A 	C 	U 	r•• U L A 0 0. 
(r: I LES OF PESA£ 	) 

PEl1CDO: Er4EPO A 	ÜIClírt3RE 	DF 	1993 

C 0 N C E P T 0 TOTAL ENERO FEBP 	MARZO ABRIL t.AYO JUN19 Ji!L!0 A•,, 5T0 «PT_ OCT. NOV. DIC. 

MENSUAL 

VENTAS: 75.724 3,71+0 4,400 	3,960 'i,620 5,0-;0 7,040 11,.40 9,152 7,722 2,008 6,292 ,290 

COSTO DE VENTAS : 45,500 2,200 2,600 	2,400 2,800 3,100 14,200 6,9.¥n r¥ t•,6O0 4,900 3,800 2,600 

LINtDAD BRUTA 	: 30,224 1,540 1,=.00 	1.560 1,820 1,60 2,º40 4,51,Q 7,652 3,17? ?,20= 2,I+92 1,690 

CASTOS DE OPEPACTON 

GASTOS DE VENTA t 4,542 

GASTOS DE ADL'IWlSTRA- 
CIONa 3,786 

UTILIDAD DE OPERACION:21,896 

OTROS GASTOS Y PR000C 
TOS. 757 

UTILIDAD ANTES DE 	- 
L.S.R. Y P.T.U. 21,139 

I.S.R. 8,877 

P.T.U. 1,691 

UTILIDAD NETA 10,571 

ACL!ULA00 

VENTAS: 

COSTO! DE VENTAS 

	

224 	264 	233 	277 	3011 	422 	686 	549 	463 	480 	378 	257 

	

187 	220 	198 	231 	253 	352 	72 	458 	386 	400 	315 	214 

	

1,129 	1,316 1,124 1,312 	1,x403 . 2,066 	3,282 	2,645 	2,273 2.32- 1,7`•9 1,219 

	

37 	41. 	40 	66 	51 	70 	114 	92 	77 	0 	63 	43 

1,092 1.272 1,084 1,266 1,352 1,996 3.168 2.553 2,196 2,248 1,736 -,176 

	

1450 	r34 	h'5 	5-32 	-68 	838 	1,30 	1,1772. 	122 	ni,4 	729  

	

87 	102 	r7 	101 	108 	1O 	253 	204 	17( 	180 	139 	c4 

	

546 	•: 3f• 	542_. A33 	676 	0^8 	1,535 	1,27? 	1_.095 1,124 	`68 ._ 	8 

	

3,740 	8,140 12,100 16,720 21.780 	28,820 40,260 	49,412 57,134 65,1L2 71,h31: 75,724 

	

2.200 	4,800 7.200 10,000 13,100 	17,300 24,200 	29,700 '.1+,300 39,100 62,:0n .5,500 
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C 0 N C E P T'0 	
TOTAL ENERO FFBR. MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGCSTO SEPT. OCT. HOY. DIC. 

UTILIDAD BRUTA : 1,540 3.340 4,900 6.720 8,680 11,520 16,060 19,712 22,834 26,042 28,534 30,224 

GASTOS DE OPERACION: 

GASTOS DE VENTA : 224 488 726 1,003 1 .307 1,729 2,'15 2,94` 3,427 3.907 4.285 4.542 

GASTOS DE ADMINISTRACION: 187 407 605 836 1,089 1,441 2,013 2,471 2,857 3,257 3.572 3,786 
UTILIDAD DE OPERACION : 1,129 2,445 3,569 4,881 6,284 8,350 11,632 14,277 16,550 18,878 20,677 21,896 
OTROS GASTOS Y PR(DuCT0S: 37 81 121 167 218 288 402 494 571 651  714 757 
UTILIDAD ANTES DE I.S.R. Y 
P.T.U. 	: 1,092 2,364 3,448 4,714 6,066 8,062 11,230 13,783 15.979 18,227  19,963 .21,139 
I.S.R. 	: 459 993 1,44E 1,980 2.548 3,386 4,71, 5,788 6,710 7,654 8,383 8,877 
P.T.U. 	: 87 189 27( 377 485 645 898 1,102 1,278 1,458 1,597 1,691 
UTILIDAD NETA : 546 1,182 1,724 2,357 3.033 4,031  5.616 6,893  7.941  9,115 9,983 10,571 
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POR 105 INGRESOS PROVENIENTES DE INTCOESES Y COMISIONES SAN- 

CARIOS Y CUALQUIER OTRO TIPO DE INGRESOS PRODUCTOS DE OPERA-

CIONES EXTRAORDINARIAS DE LA EMPRESA • 

14? 



OE CRÉDITO 

• OTROS INGRESOS 

PIR LIS INGRESIS PROVENUENYES Ot INTEREItI r CI111SIINE• •AN-

CAR10• Y CUALQUIER OTRO TIRO DE INGRESOS PRODUCTI Df •RERACII I 

Nti EXTRAORDINARIAS DE LA EMPRESA • 
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• IVA RETENIDO 

Es EL INGRESO CORREUPONDIENTE AL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO -. 

POR LAO RECUPERACIONES DE CARTERA DE LA• VENTA* REALIZADAS. 

• PROVEEDORES 

IMPORTE A PASAR POR LAS ADQUISICIONES OE MATERIALES DIRECTOS 

E INDIRECTOS DE PRODUCCI6N OE ACUERDO A LA• GONDIC10NC$ Ot 

FIMPRA QUE •t HAYAN NEGOCIADO CON Los PROVEEDORES . 

. NOMINAS 

INCLUYE TODAS LAS EROGACIONES EN £IECT0Y0 POR CONCEPTO DE _ 

SUELOOs Y'S ALARIOS, VACACIONES , PRIMAS, COMPENSACIONES, -- 

TIEMP• EXTRA Y CUALQUIER OTRA CANTIDAD ANÁLOGA PAGADA A EM-

PLEADOS r •ORERO• • 
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. IMPUESTOS 



• REPARTO DE UTILIDADES 

CANTIDAD QUE RESULTA DE LACECLARACIÓN FINAL DEL IMPUESTO SO-

BRE LA RENTA DEL ARO ANTERIOR Y, SU EXIGENCIA ES DETERMINADA 

POR LA LEY DENTRO DE LOS 60 DTAs SIGUIENTES ALA FECHA EN — 

QUE DEBA PAGARSE EL IMPUESTO ANUAL• 

• INVERSIONES 

LA6 CANTIDADES QUE SE MUESTRAN EN ESTE CONCEPTO PROCEDEN DE 

LAS INVERSIONES PERMANENTES DE ACTIVOS FIJO$ TALES COMO; MA 

QUINARIA Y EQUIP09  EDIFICIOS# TERRENOS 9  TRANSPORTE, MUEBLES 

Y ENSERES# ETC•  

A CONTINUACI6N SE MUESTRA UN EJEMPLO DEL PRESUPUESTO DE 	— 

EFECTIVO. 
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PRESUPUESTO DE EFECTIVO POR EL PERIODO DE ENERO A DICIEMBRE DE 1983 

( MILES DE PESOS ) 

TOTAL EN 
AAO. fL 

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPT. OCT. NOV. 01C. 

SALDO 	INICIAL 930 950 291 380 264 123E (1991) (2993) (3557) 1095 (556) 1966 3925 
INGRESOS 

COBRANZAS 71434 3740 1.400 3960 4620 5060 7040 11440 9152 7722 8008 6292 
VENTAS AL CONTADO 1684 640 -.00 120 210 21+0 130 8o 44 10 110 - - 
OTROS INGRESOS 100 10 5 5 10. 5 5 10 15 15 5 5 - 
IVA RETENIDO 7310 64 384 452 417 486 519 712 1148 916 783 800 629 

TOTAL DE INGRESOS 80528 714 4229 - 4987 4597 5351  5714 7842 12647 10093 8620 8813 6921 

TOTAL DISPONIBLE 81478 1664 1.520 5367 4861 6589 3723 4849 9090 11138 8064 10779 10846 

EGRESOS OPERATIVOS 
PROVEEDORES 29085 1492 1747 1619 1874 2110 2856 4710 3729 3110 3238 2600 
NOMINAS 13626 673 792 712 831 911 1267 2059 1647 1389 1441 1132 772 
IMPUESTOS Y DERECHOS 3363 500 15 450 30 601 40 440 62 510 35 650 30 
GASTOS GENERALES 11359 200 1021 594 693 759 1056 1716 1373 1158 1201 944 641 

SUMA EGRESOS OPERATIVOS 57433 1373 3320 3503 3173 4145 4473 7071 7792 6786 5787 5964  4046 
EGRESOS NO OPERATIVOS 

I.S.R. 10571 3033 4958 2580 
P.T.U. 1352 1352 
INVERSIONES 7902 820 1600 450 50 2243 1335 203 311 890 

SUMA EGRESOS NO OPERATIVOS 19825 - 820 1100 45o 4435 2243 1335 203 4958 311 890 2580 

TOTAL EGRESOS 77258 1373 4140 5103 3623 858o 6716 8406. 7995 11744 6098, 6854 6626 

EXCEDENTE 0 (FALTANTE) DE 
EFECTIVO. 4220 	291 	380 	264 	1238 (1091) (2993) (3557) 10-95 (556) 1966 3925 4220 

152 



RECAP 1 TULACI 0 N 

EL ESFUERZO DESARROLLADO POR LOS GERENTES DE UNIDAD DE DECISIÓN Y - 

CENTROS DE COSTOS 9  DURANTE EL PROCESO DE ELABORACIÓN DE BASE CERO, 

ES CONSOLIDADO Y PRESENTADO EN FORMA TRADICIONAL EN UN PRESUPUESTO - 

DE OPERACIÓN Y FINANCIERO • 

EL PRESUPUESTO DE OPERACIÓN •E COMPONE DE f PRESUPUESTO DE VENTAS9  

PRESUPUESTO DE COSTOS DIRECTOS DE VENTA, PRESUPUESTO 0E GASTOS DE • 

FABRICACIÓN 9  PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES DE VENTA Y ADMINISTRA- 

C1ÓN , PRESUPUESTO DE GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIERO.$, PRESUPUESTO DE 

IMPUESTO SOBRE LA RENTA Y PARTICIPACIÓN A LOS TRASAJAOORE$ EN LA• 

UTILIOADESI TODOS ELLOS CONFORMAN EL ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUEI-

TADO. 

EL PRESUPUESTO FINANCIERO LO CONFORMAN S SICAMENTE EL PRESUPUESTO DE 

EFECTIVO Y •ALANCE GENERAL PROFORMA. 
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CAPITULO VIII 

NECESIDAD DE MOTIVACION 

EN LA ALTA GERENCIA DE LA ORGANIZACION 

EL ÉXITO DE LA 1NPLANTACI6N DEL PRESUPUESTO BASE CERO DEPENDE EN - 

GRAN MEDIDA DE LA DECISIÓN Y EL LIDERAZGO (EL MIXIMO EJECUTIVO DE LA 

ORGANIZACIÓN • EL CUÁL DEBE ESTAR PLENAMENTE CONVENCIDO DE i 

• QUE LOS GASTOS DE LA ORGANIZACIÓN SON UN FACTOR IMPORTANTE 

QUE AFECTA A LA PRODUCTIVIDAD Y RENTABILIDAD DE LA EMPRESA. 

• QUE EL SISTEMA BASE CERO ES UNA TÉCNICA AVANZADA Y SOFISTICA 

DA CAP&Z DE CONSEGUIR SITUAR LOS GASTOS DENTRO DE UNA ZONA - 

RAZONABLEMENTE JUSTA • 

COMO DIAGNOSTICAR LA NECESIDAD DE 6A SE  CERO 

NO HAY ALGUNA FÓRMULA QUE NOS INDIQUE CUANDO EXISTE LA NECESIDAD - 

DE PONER EN PRACTICA ESTE PROCESOJ SIN EMBARGO SE HAN DESCUBIERTO CIER-- 

TOS STNTOkOAS QUE NOS PUEDEN ORIENTAR Y DAR LA PAUTA PARA DETERMINAR LA 

NECESIDAD DE IMPLANTAR ESTE PROCESO 5 
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• CUANDO LO• •ISTEMAI DE PLANEACIÓN GERENCIAL POR OSJETIV•S 

Y LOS PRESUPUESTOS NO ESTAR INTEGRADOS • 

• CUANDO LOS GERENTE* DE UNIDADES DE OEC1616N Y CENTROS DE 

COSTOS NO USAN LOS SISTEMAS AC-TUALE• PARA DESARROLLAR --

NUEVOS MITODOS OE OPERACIÓN 

• CUANDO LOS SISTEMAS ACTUALES PERMITEN 6E REALICEN GASTOS 

INNECESARIOS 
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. SINTOMAS FINANCIEROS 

• CUANDO LA ORGANIZACIÓN ESTA PERDIENDO DINERO 

• CUANDO LOS MÁRGENES OE UTILIDAD SE ESTALA REDUCIENDO 

. CUANDO LOS VOLUMENES DE VENTA VARÍAN CONSIDERAOLEMENTE OE 

UN PERIODO A OTRO 

. SINTOMAS DEL SISTEMA 

• CUANDO LOS GERENTES PERCIBEN EL SISTEMA ACTUAL DE PRE-- 

SUPUESTOS COMO UN EJERCICIO ACAOfUICO 

. NO SE PRACTICAN EVALUACIONES DE OE$EMPEÑO O LOS QUE HAY 

SON DEFICIENTES. 

. No dE PREPARAN ANITLISIS DE COSTO—BENEFICIO 

• Los SISTEMAS ACTUALES NO PERMITEN A LA GERENCIA JERAR --

QUIZAR LOS DIFERENTES NIVELES DE SEpVIC10 EN CADA CENTRO 

DE COSTOS . 
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• Los SISTEUAS ACTUALES NO ARMONIZAN LOS OBJETIVOS 9  COSTOS, 

• EN CUALQUIER MOMENTO SE PUEDEN AUMENTAR NUEVOS PAQUE-- 

TE* OE OEC1816N PARA NUEVOS PROGRAMAS O ACTIVIDADES .• 

• LAS CLAQIFICACIONES DE LOS PAQUETES SE PUEDEN CAMBIAR 

FACILMENTE CONFORME A NUEVAS PRIORIDADES . 
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• LA ALTA GERENCIA PUEDE REVISAR CONTINUAMENTE LOS NIVELES DE - 

FINANCIAMIENTO DE CADA CENTRO DE COSTOS . 

ADEMÁS DE ESTAS VENTAJAS DEL PRESUPUESTO BASE CERO EN CUANTO A SU — 

DINÁMICA, CONSTITUYE UN INSTRUMENTO PRACTICO PARA QUE LA GERENCIA SE AJUS 

TE EN DISTINTAS FORMAS A LOS CAMBIOS DEL MEDIO AMBIENTE . 

PERSUACION PARA EL COMPROMISO 

EL PRESUPUESTO BASE CERO COMO INSTRUMENTO DE TRABAJO DE LA ADMINIS-- 

TRACIÓN DEBE VENDERSE A LOS GERENTES QUIENES SERÍ►N LOS RESPONSABLES DE 

HACERLO TRIUNFAR. Es FUNDAMENTAL OBTENER UN COMPROMISO POR PARTE DE ELLOS 

ANTES BIEN QUE GENERAR UN'CONFLICTO 1  ESTO ES DECISIVO PARA TENER ÉXITO . 

¿ CÓMO SE LOGRA PERSUADIR EL COMPROMISO ? 

EN PRIMER TÉRMINO HAY QUE TRADUCIR EL USO DE LOS PRESUPUESTOS BASE — 

CERO DANDO EL ENFOQUE DE QUE UNO SE PREOCUPA POR LAS NECESIDADES DEL GE--

RENTE ANTES QUE DE LAS PROPIAS . 

158 



Y VE INTERES PARA EL GERENTE 1 ANTE6 BIEN QUE PARA UNO UISMO. 

EL EMPLEO ADECUADO DE ESTOS PRINCIPIOS ASEGURAN EL ÉXITO Y PARTICU- 

LARYENTE DURANTE EL PROCESO DE PRESUPUESTAC16N BASE CERO . 
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• ESTE PRESUPUESTO TAMEIEN SE PUEDE INFLAR 

PARA QUE LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO •ASE CERO PUEDA TENER CX1-. 

TO I  ES NECESARIO APRENDER CÓMO ESTRUCTURAR Y DIRIGIR UNA EMPRESA INNOVA 

DORA DESDE LA •ASE g CON EL OBJETO DE CREAR PAQUETES INTELIGENTES DE 0£ 

CISIONES Y AFINARLOS F.N EL PROCESO DE CLASIFICACIÓN • 
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A CONTINUACIÓN 	SE 	RESUMEN 	ALGUNAS IDEAS 	SOBRE 	COMO 	ESTRUCTURAR 	UN 

PROCESO 	INNOVADOR • 

PROCESO INNOVADOR ENLACE CON LOS PRESUPUESTOS' 

BASE CERO. 

• CREAR UN 	SENTIDO DE URGENCIA 	• OOTENER EL COMPROMISO Y PARTI— 

CIPACIÓN OE LA ALTA GERENCIA 	.' 

• IDENTIFICAR PLENAMENTE LAS 	• DECLARAR LOS OBJETIVOS EN LOS 

NECESIDAOEO Y TRADUCIRLAS EN PAQUETES 0[ DECISIÓN 

OBJETIVO$ Y METAS. 

• ASOCIAR 	DOS CONCEPTOS CONO 	• IDENTIFICAR MEDIOS 	ALTERNOS Y 
CIDos 	

• DE$CRISIRLOO EN EL PAQUETE DE 

DECISIONES 

• PERFECCIONAR LA 	IDEA PARA UN 	• DESCR1e1R DIFERENTES NIVELES DE 

ENFOQUE PRACTICO QUE SATISFA ESFUERZO Y NACER UNA EVALUACIÓN 

CA Y APOYE LOS OSJETIVOs'Y m 
	

DE LAS POS IS IL IDADES . 

META$ • 

163 



Tu Y PARTICIPACI8N DE LA ALTA GERENCIA 

LA PARTICIPACIÓN DE LA ALTA GERENCIA IMPLICAR& DECIDIR 51 LOS CAM--

BIOS PROPUESTOS SON PRÁCTICOS Y PRUDENTES Y S1 LA EMPRESA DESE EN REALIDAD 

ACEPTARLOS • 
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CONd1DERO DESDE MI PARTICULAR PUNTO DE VISTA, QUE EL CAMBIO DEL EN- 

FOQUE ADMINISTRATIVO TRADICIONAL A UN SISTEMA DE PLANIFICACIÓN Y PRESU-- 

PUESTAC16N OA4E CEROS  Y LA TRADUCCISN DE LOS RESULTADOS EN DECISIONES - 

EFICACES CONSTITUYE UN ARTE INNOVADOR EMPRESARIAL• OBVIAMENTE ESTO FUN- 

CIONAR& MEJOR CON UN EQUIPO DE ADMINISTRACIÓN QUE PREFIERA OPERAR ASIER- 

TAMENTE Y TOMAR DECISIONES SIEN NEOITADAS 1  DELIBERADAS Y DELISERAT1.VAd1 - 

A FIN DE EVITAR SORPRESA• DESAQRADAbLES, CRISIS CONTINUA* Y UNA CONSTANTE 

PENA Y CONPU$ 16N • 

MANUAL DE PLANEACION Y PRESUPUESTACION BASE CERO 

EL, MANUAL DE PLANEACIÓN OCIE SER DIR14100 A LOS GERENTES QUE TIENEN 

LA RESPONSA51LIDAO DE ELABORAR LOS PAQUETES CE OECS$ION 

EN DICHO MANUAL dE OElE IDENTIFICAR EL TIPO DE ANALI$I$ QUE OE#ERE 

REALIZAR CADA GERENTE PARA PODER DESARROLLAR LOS PAQUETES DE DECISI6N 

PROPORCIONANDO INSTRUCCIONES DETALLADAS PARA COMPLETAR LOS PAQUETES Y LA 

FORMA OE .JERARQUIZARLOS • 
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1 

ADEM1S SE DEBCRI INCLUIR UNA BREVE EXPLICACIÓN DEL OBJETIVO DEL --

PRESUPUESTO BASE CERO 1  UNA DESCRIPCIÓN COMPLETA DE SU rILOSOFÍA Y PROCE-

DIMIENTOS E INSTRUCCIONES Y EJEMPLOS DETALLADOS PARA LAS FORMAS DE ELAGO 

RACIÓN DE LOS PAQUETES DE DECISIÓN • 

SE SUGIERE PRESENTAR EJEMPLOS DE PAQUETES CON DIFERENTES NIVELES DE 

ESFUERZO 1  ADCM&S DE LOS PAQUETES DE NIVEL MININO . TAMBItN CONVIENE IN- 

CLUIR EN DICHO MANUAL, UNA CARTA DE PRESENTACIÓN ENVIADA POR LA ALTA 	• 

GERENCIA DE LA COMPARTA • 

A CONTINUACIÓN SE PRESENTA UN EJEMPLO DE COMO DEBE PRESENTARSE EL 

MANUAL DE PLANEACIÓN BÁSICAMENTE EN CUANTO AL ÍN010E O CONTENIDO . 
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Dttt INCLUIR EJEMPLOS EsPECIFTCOS QUE INDIQUEN COMO PRESENTAR 

LAt FORMA• Y NIVELES ALTERNOS • Los EJEMPLO& DEBEN SER VACILE* - 

DE ENTENDER • 
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1 

1 

• ANALISIS DEL PROCESO DE CLASIFICACION 

DEBE ENFOCARSE EN QUIN NACE LA CLASIPICAC15N, EL MECANISMO - 

QUE VA A EMPLEARSE Y LAS NORMAS COMUNES QUE DEBEN UTILIZARSE.` 

EL PROCEDIMIENTO DEBE PROYECTAR PARA TODOS EN MARCO COMÚN DE 

REFERENCIA PARA ASEGURAR LA MEJOR ASIGNACIÓN POSIBLE DE LOS - 

RECURSO$ • 

• CALENDARIO DE ACTIVIDADES 

SE REQUIERE UN PROGRAMA DETALLADO DE LA EJECUCIÓN PARA HACER 

CUMPLIR LA DISCIPLINA Y LA TERMINACIÓN OPORTUNA. CADA •RGANI- 

ZACIÓN DEBERÁ MOLDEAR EL PROGRAMA PARA SATISFACER LAS EXIGEN-

CIAS OPERACIONALES1  SIN EYSARGO DICHO PROGRAMA DEBE SER BASTAR 

TE EXPL?CITO Y ESTRICTO QUE GARAUTICE SU TERMINACIÓN OPORTUNA-

MENTE • 
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RECAP ITULAC 1 0 N 

LA IMPLANTACIÓN EXITOSA DEL PROCESO DE PLANEACIÓN Y. PRESUPUESTACI6N 

BASE CERO DEPENDE DE MANERA VITAL DEL APOYO Y PARTICIPACI6N DE LA - 

ALTA GERENCIA • 

UNA ORGANIZAC16N,PODRÁ DETERMINAR LA NECESIDAD OE IMPLANTAR EL_PROM 

CESO SABE CERO CUANDO PADEZCA OE ALGUNO DE LOS 41NTOMAS •ERENCIALES9 

i1NANCIERO$ Y DE SISTEMAS,• 

BASE CERO ES UN MEDIO EVICAZ PARA ADAPTAR Y AJUSTAR LOS CAMSIOS DEL 

MEDIO AMBIENTE. 

EL EMPLEO ADECUADO DE LAS TÉCNICAS DEL ARTE DE VENDER ASEGURA EL - 

ÉXITO DEL PRESUPUESTO SABE CERO 

BASE CERO ES UN MEDIO ADECUADO PARA GENERAR IDEAS Y FOMENTAR LA, - 

CREATIVIDAD • 
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CAPITULO IX 

CASO PRACTICO EN UNA EMPRESA INDUSTRIAL 

EL DESARROLLO DEL PRESENTE CAS• TIENE POR OBJETO RESUMIR DE UNA MAME 

PA PRACTICA LAS IDEAS EBOOZADAS EN LOB OCHO.CAPITULOB ANTERIORES• Es EL — 

CASO DE UNA COMPAFU A DEDICADA A LA FABRICACIÓN DE ARTTCULOS PARA SOLDAR Y 

CORTAR DE LA INDUSTRIA METAL MECANICA DEL RECTOR PRIVAD•'• 

ACTUALMENTE ESTA EMPRESA NA DESARROLLADO 'fui PRESUPUESTOS CON EL EM►O 

QUE TRADICIONAL, SIN'CMRARGO LA ALTA GERENCIA EST$ ENTERESADA Y PLENAMENTE 

CONVENCIDA DE LA• VENTAJAS QUE REPRESENTA ESTE NUEVO ENFOQUE PARA EL DESA-

RROLLO E IMPLANTACI$N DE •US PRESUPUESTOS DEL ARO OE 1983 • 

EL CASO QUE AQUI •E PRESENTA El DESARROLLAD• •OBRE UNA DE LAS &R(A• - 

IMPORTANTES QUE COMPONE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA • CASE 

SERALAR QUE ESTE SISTEMA DE PLANEACIQM ESTRATÉGICA Y FINANCIERA $ERA SU---

PLANTADO EN TODA LA ORSANIZAC16N PARA EL DESARROLLO DE LOS PRESUPUESTOS - 

DEL PRÓKIMO AFEO DE 1983, OBVIAMENTE •U 04$E0 SE AOAPTI A LAS NECERIOADf$ 

CARACTERTSTICAS Y CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN • 
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DATOS GENERALES 

EMPRESA CON MAYOR PRECISIÓN CON EL OBJETO DE TOMAR DECISIONES MAS - 

EFICACES • 
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

SMITM I S DE Mfxsce /  S.A. E$TI ORGANIZADA *OBRE BASES FUNCIONALES A  — 

CON LAS SIGUIENTES CARACTERIST1,CAS • 

• DIRECTOR GENERAL ES RESPONSABLE DE LAS UTILIDADES QUE • 

SMITN'S DEBE GENERAR Y POR LO TANTO SU RESPONSABILIDAD 51.E 

SICA ES ADMINISTRAR EFICAZMENTE LOS RECURSOS HUMANOS, FINAN 

CIENOS Y FÍSICOS CON QUE CUENTA LA EMPRESA • 

2.— PARA EL CUMPLIMIENTO DE SU 11181 85, LA OIREcceiN GENERAL CAEN 

TA CON LAS SIGUIENTES ANEAS FUNCIONALES 1 COMERCIALIZACIÓN 

OPERACIONES, INGENIERÍA DEL PROOYCTOS ADMINISTRACISN Y- RELA- 

CIONES INDUSTRIALES5  LAS CUALES OPERAN COMO GERENCIA* OC --

LINEA • 

3•— EL %REA DE ADMINISTRACI8N ES EL OSJET• DE DESARROLLO DEL CA-

SO PRACTICO AQUI PRESENTADO • 

174 





u 



GERENCIA 	GERENCIA 	GERENCIA 	GERENCIA 	GERENCIA 

DE 	DE 	
DE INGENIERIA 	

DE RELACIONES 
ADMINISTRATIVA 	DEL 

COAMFRCIALIZACION 	OPERACIONES 	 FRODUCTO 	INDUSTRIALES 





DESARROLLO DEL CASO 

EL INICIO DEL PROCESO UE PRESUPUESTACIÓN BASE CERO PARA EL AÑO DE, 

19839 SE DESARROLLÓ EN VARIAS ETAPAS 

1.-. LA GE¥<CNCIA DE PLANEACIÓN Y PRESUPUESTO EN COORDINACI6N CON LA, 

GERENCIA ADMINISTRATIVA, DESARROLLE EL DISEÑO DEL SISTEMA DE - 

PLANEACIÓN Y PRESUPUESTO CONTENIENDO LOS SIGUIFNTES PUNTOS 

• OBJETIVOS DEL PLAN 

• ANTECEDENTES 

• COMPRENS16N DE LA FILISOFIA DEL NUEVO SISTEMA PRESUPUESTARIO 

• VENTAJAS Y PROBLEMAS EN LA IMPLANTACIÓN DE ESTE NUEVO ENFOQUE 

•,EXPLICACIÓPI DEL PROCESO DE ELABORACIÓN CON EJEMPLOS ILUSTRATI 

VOS. 

• CON8OLIDACIÚN Y PRESENTACIÓN DE LOS PRESUPUESTOS 

• CALENDARIO DE ACTIVIDADES 

• ADMINISTRACIÓN DEL PROCESO 



2.- EL DISEÑO FUI' PRESENTADO A LA DIRECCIÓN POR LA GERENCIA  

ADMINISTRATIVA Y DE PLANEACIÓN Y PRESUPUESTO. ESTE FUI APROSA 

DO POR LA DIRECCIÓN, ACORDANDOSE ELABORAR UN E8TRACTO CON EL 

OBJETO DE PRESENTARSE A LOS GERENTES DE LÍNEA • 

3•+ EL ESTRACTO DEL DISCO FUI LLAMADO  GUTA BASICA DE PLANEACION 

EL CU%L COMPRENDÍA LOS SIGUIENTES 

SECCION 	 DESCR$PCION 

OBJETIVOS: DEL PLAN 

	

11 	DIAGNOSTICO DE LOS SISTEMAS 

• SITUACIÓN ACTUAL 

• RIECANISMO DE CAMBIO 

• SITUACIÓN FUTURA 

	

III 	PLAN DE DESARROLLO 

• ETAPAS DE DESARROLLO (MADUREX) 

• CAMBIOS ESPERADOS 
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C) COMPUTARIZAR EL PREGUPUEST. 

D) DESARROLLAR PLANEACI6M ESTRATÉGICA 



E) DESARROLLAR ESTRUCTURAS Y PRINCIPIOS 	PARA EL 

DISEIno 	DE 	UN PRESUPUESTO A LARGO PLAZO 	(5 AROS) 



SECCION 	I1- 
DIAGNOSTICO DE 	LOS 	S 1 5 TEMA 5 

SITUACION ACTUAL MECANISMO 51TUAC1014 FUTURA 
DE CAMBIO 

PRESUPT!FSTO OPERATIVO PLANOACION rSTDATEGICA 	Y FINA¥JCIERA 

l.— DCMASTADO GLOl AL l.- POR 	1REA6 	or 	nrsPO Ny AR iLtDAQ 

2.. DIFERENTE A LA ESTRUCTURA CONTANLE 2.— INTEGRADO A LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y 	CORTA 

3.— ELABORACIÓN CENTRALISTA 
¥ •' 

BIE.   
E"opAcu6N D£sccNTo•Llz•DA 

SISTEMA DE PLANEA 
=i_— No SE USA COMO MEDIDA DE CONTROL CION ESTRATEGICA Y rIr SISTEug 	DE CONTROL 	CLARO Y 	Er ICAZ 
5.—  INSUFICirNTE PARA UNA TODA DE DECIRIONES FINPNCIFRA 	- 

S.— Sf410A"ESTRUCTURA DE 	GATOS 	F. 	INFORY•CIEN OUC F'A 
"AS EF PCAZ • CUITA LA.TOMA De DECISIONES MAS EFICAZ 

6.—  LOS OBJETIVOS NO SE 	INTEGRAN AL PRESUPUESTO - 	
6.— aSJETIVOS. -INTEGRADOS 	AL 	PLAN 

7.—  Nw SIC DESARROLLAN NUEVAS 	IDEAS n a_________.__ 	__. _.______._[_. 

l.— INFORMAC16% IMRREC ISA l.- PRECISA 	- 	 - 

2.. I*FewmoCTÓw EXTCMPORAwEA 2.— OPORTUNA 

3.—  INFORMACI8R RETEREOGEREA 
IMFORME DE 

j.— NOY06ENEA  

4.—  INFORMACION DEYICIENTE 
ACTUACION • 	4.- Er.01tNT£. Y 	CONFI& 	IE 

5.—  INADECUADA PARA LA TOMA DE DECISIONES ; 	 - .5•— ADECUADA PARA LA TOMA. DF 	DECISIONES 	MAS 	EFICAZ. 
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Ener/83 D/c/83 

Ass/82 CONSTANTE 

JUL/82 Ase/82 

Ewc/83 Dte/83 

SECCIOU III. 

ETAPA 	PLAN 

1 	PLAwtACIÓi EOTRATEGICA 
Y ►INARCtcRA POR ARCAS 
Oc w[ORow0A01i1RA0.. 

2 	CO.IT[ GCRFNCIAL 

3 	Iw/•u se ACTYAC7és 

4 	C•MPuTARIZAci6R Ofl --
PR[sM►UtsTo. 

5 	PLAwtACliw fsTwATEsicA 
T PIM*wcSCw*-POR ARAO 
O[ R[OROIIfA01i10A0 T - 
►•R PRO•RAwA• • ACT I V I 
OAOt• •  

CAMBIOS ESPERADOS 

. M[J•RAMICNT• DEL SI$T[MA= POR *StaCOSTO C6•-
TANDAR, 6[►A5ACI5N OE GASTOS FIJOS Y VARIARLES 

. MAYO* COMUNICACIÓN1 MOTIVACISN, ONDCNACIÓN DE -
votAO, MEJOR ESTRUCTURADO, CIFRAS RACIONALIZA-
OAs, FLU IUULSDAD DÉ CAM•10. 

. CONTINUIDAD DEL SISTEMA, 6CGUIMICNTO DE LA --
acCIÓN,'PLANtAOA,RCS►OMlAOILIDAD De RESULTADOS. 

•. Rev,s16N 0E PLANEG PROYECTOS Y RCIULTADOS 

• EJORAMICNTO DE LA INFORMACIBN PASA EVALUAR EL 
oCSCM►CRO 

. JUNTA MENSUAL DEL COMITÉ OERENCIAL PARA 
VALIDAR RESULTADOS.LOGRAD06. 
ABALIZAR VARIACIONES PR[6UPUÉSTALCS 
Tewa vC otclsionfs 
INTC•SAC1ÓN DE tsU•RO 
DESARROLLO SÉ PLANES Y PROYECTOS A CORTO Y LAR. 
00 PLAZO • 	 - 

PLAN 	0 E 	DESARROLLO 

(MADUREZ) 

FECHA 
INICIO TERMINACION 

JuN/82 	JuL/82 

Ass/82 	N•v/82 

FUI;C 1 ON 

DISEÑO 

EJECUCION 

CONTROL 

FORIAC ION 

DISEÑO 

EJECUCION 

Ewt/83 	Juw/83 	. DINIMICA DEL PROCESO, FACILIDAD De cAM61• 	PROGRAMA 

JuL/83 	010/83 	. COY•ARACIÓN 6/ST[MATICA ENTRE REAL • EL PLAN 	APLICACION 

Ewt/83 	Juw/83 	.. MEJORAMIENTO e[I..- SISTEMA I 	 DISEÑO 

OOJCTIVO61 -¥ PROGRAMAS Y PROYECTO* POR ACTIVIDADES 

ANÁLISIS OE CAPACIOADC$ 
• AN&LI61E COsT•-•rmereci••   

- 	ALT[RNATiVA11'DE LOGRAR EL ORJCTIV6 
RIESGOS ot DCSAPROUACI6N 
A. PARTIR Of CERO 

Jul/83 	Nev/83 	. RCAsec%Ac,65 AorCUAOA De'Los.ercussos 	IMPLEMENTACION 

•- EYALUACISM SIOTCMITICA OC ACTIVIDADES Y PROGRAMAS 
• EuiacrOE OOJFTIVOS AL PLAN 
•-COMRRCM618N DEL FUNCIONlMIENTO DE TODAS LAS rACE- 
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SECCION 	1V. 

PROCESO DE ELABORACION 

EL PROCESO AQU? DESCRITO SE APRECIA OBJETIVAMENTE EN EL DESARROLLO 

DEL PRESUPUESTO QUE MAS ADELANTE VEREMOS. SIN EMBARGO A CONTINUACIÓN SE 

DESCRIBE LAS BASES GENERALES UTILIZADAS 

A) DEBIDO A QUE EL NUEVO SISTEMA DE PLANEACIÓN IMPLICA UN CAM- 

010 DE CULTURA PARA LA EMPRESA Y SUS COMPONENTES BASTANTE - 

TRASCEDENTAL, SE OPTE POR MANEJAR DATOS ESTADÍSTICOS PARA - 

LA ELASORACt6N;DEL PRESUPUESTO DE GASTOS DURANTE SU PRIMERA 

ETAPA. 

S) SIN EMBARGO EL PRONÓSTICO DE GASTOS PARA EL SIGUIENTE ARO - 

SE UANCJARA A PRECIOS CONSTANTES QUEDANDO LA RESPONSABILIDAD 

DEPONDERAR DICHO PRON65TICO A CARGO DE LA GERENCIA DE PLA-- 

NEACIÓN Y PRESUPUESTO • 

C) EL PRESUPUESTO DE GASTOS A PRECIOS CONSTANTES SERÁ VALIDADO 

EN ORDEN ASCENDENTE POR i GERENTE DE CENTRO DE COSTOS# GE-- 

RENTE DE UNIDAD DE DECISIÓN, HASTA APROBARSE POR DIRECCIÓN • 

GENERAL • 

D) UNA VEZ APROBADO EL PRESUPUZSTO A PRECIOS CONSTANTES 9  ESTE - 

SERÁ PONDERADO ACORDE A LOS INDICES DE CRECIMIENTO DE LA ECO 

MOMIA NACIONAL PARA 1983 • 

1 
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CALEOPAR10 	DEL CICLO 	PRESUPUESTAL 

NODO ACTIVIDAD FECHA RESPONSABLE 

1 — 2 CARTA PRESENTACIÓN DEL NUEVO SISTCMA DE PLANGA— JUL./ 29-30/ JUL. DIRF.CC 1t7 
CIÓN Y PRESUPUESTO • - - 

2 — 3 DFFUSISN DEL NUEVO SISTEMA D[ PLAN Y PRESUP. Y A00•/ 	2-2/ AQN• - GOIA• 	PLAN. 	r Porz UP. 
ENTREGA DEL MANUAL DE PLANCAC.  

3 — 4 SO►tursi.s or PLANEACIÓN A.O./ .3-4/ Aso. D1REcc#8% 	, 	GTCs•  
UNIOAO DE DCCISISN 

¥i — 5 EITAOLECIM1FNTO DE OSJETIros 	- Ano./ 	5-6/ Ano. DIRECCIÓN  

5 — 6 Awktts/s DEL ME01• AMOFFMTE Y 	CAPACIDADES Ano./ Q-10/ Aos• GTEs. 	UNIDAD DE DEC. 

6 — % IDENTIFICACIIM OE LAS 	CENTROS DE COSTOS AOD./11-11/ A00• GTES, 	OF 	UNIDAD 

PRESUPUESTO DE OPERACIONES 

7 - 8 PRCOUPUEsTo DE VTNTAs 
• MERCANCI AS Ao.•/12-2k/ SEP. GTE. 	CourRCiALIZAC1ÓN 	'. 

• EXPORTACIONES A0o./12-24/ SEf. GTE. VTas.EXPORrAC. 
• INSTALACIONES Aco,/12-24/ Sit►. (*)GTE. DIAM 

PRESUPUESTO DE COSTOS 	DIRECTOS DE 	PRODUCCION 

8 — 14 PRESUPUESTA or COSTOS DIRECTOS DE VENTA 
• MATERIALES SE►./27-29/ OCT. GTE. 	OPERACIONES 
• MANO OE OORA 	 _ SEr./27-29/ OCT. - 	- GTE. 	OPCRACIONES 
• GASTOS DIREC•Y VARIAw.DE PRNDI SEr•/27-29/..: OCT. GYr. OPERACIONES 
• R1•T ERIALES 	Y EQuIr0 SEP•/27-219/.- - OCT. GTE. 	DIAM 
• MANO DE OSAS SCR•/27-29/ - OCT. 	- GTE.: DIAM 	_ 	-  
• Gros. DIRtc. Y VARIAR. 'DE 	INST• Srs./27-29/ OCT. GTE. 	CIAR! 

9 — 14 PR[suR. DE 	INVERi.rN MOO• Y Eou, o 	- ADO./12-2r1/ SEP. GYES•DE UNIDAD Y Prs..CENTROS 
Cosros 

11 — 13 PWFSUP41TSTO Or G.:TOS Or OcrRACliiu ACo./1(,_8 / OCT. L%IRr CC15% 
AN1LISTS 	Dr 	LOS 	CENTRO,^. 	Dr 	COSTOS ACO •/1G—¥1¥ / OCT. <;TF.3. 	(INIOsp 

• GASTOS 	INDIRECTOS 	Or 	FARqICAC15tN A00./16—t• /, - Oci.- - 	- 	R£9r.OE CFNTROS COSTOS 
• GASTOS 	DE VENTA  AOO./16-8p /J - OCT..  ÍPFSP•r'F, 	CENTROS. COSTOS 
• GASTOS DE AOVIn ISTn AC15N Aoo./1G-8  /. OCT. RISP .Of 	CTNTAns 	COnIOS 

10 — 13 Psr wr_ Dr GTos. Y PPDO' FIPANC1rROS A00•/1G—R / OCT. - 	GTE. 	FINANZAS 

12 — 13 PRESUP• DE OTROS GASTOS Y PRODUCTOS. AaO./11?—R / OCT.  GTr. 	FINANZAS 	-. 
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13 - 14 C{IRRLleseitw Rt GTO.• O',RACIÓw POwotm*001 OCT./1129/ Oct. GTE•  PLAN T PRts .. 

14 — 15 ER{. oc RcsuLTAoos Nov-/ 1-3 / Ni,. GTE. PLAN Y PRtsu•. 

15 PR[5(NTAC11N A DIR[CCt1w 	 -. Nsv./ 3-3 / Nov. - 	GTE. AONINISTRATIVO 

GTE. PLAN. T PRcnup. 

PRESUPUESTO DE EFECTIVO 

16 - 19 PR[0{*OtsT{ {t Iu{wtsss Nov./ 4-1O/ Nsv. GTE. PLAN Y PREsu►. 

• Rtc,IERACI$N K CAR1tNA 
IVA R[TEN10• 

• IRT[Rtui 1Nt INrt*RA11[t 
. P*ERTAI** •ANca*iss 
• OTR{1 

16-17-19 P*cauguacTo Rt Es tssi -N{v.) 4-10/ NO,. : 	GTE. PLAN Y Pwttu►. 
• MAR* st •RRA 
. SstL{{{ T SALARIOS 
• Ir'{tOT00 Y Otm[CN00 
• GASTOs GtwrRAits 
• IVA Ac*CRtTas{ 
• IVA A ENTERAR 
• A/NT• CRn7TR{ BANC• ♦ NI SANCARIRR 
• I.TERt{ts SAwcAR100 r Ro SAROAR100 
• Pasivos En....,. AwyCRIsw 
• 1SR 
• PTU 
• GRATu►ICAclbw ANUAL, 
• D/MtR{{{ E&Rt{O{ - 
• Iw,ER01{wt{ cm MAO• ERYIAR •t RCPARTO T  E.PfCIALtS 
• INTERRtONt• Cm MSSILIAR10 
• Olas OttPATITO* 
• FONDO DIREcstbw 

18 - 19 PR[s,RRtsTo Rt Csspmas OCT./ 4-5 / Nov. GTt. COMPR►S 

19 - 20 Pwt{tuTAC1S. A DIRtcc/s11, No,./i0..10/ Nov. GTE. AOMuw,tTRAT,YO 
20 --21 Pwtwt,TAClbw.AL CORRosavivo NOv•/12.12/ - Nov. GTE. PLAN Y PRtsu,• 

20 - 22 BALAmg( Ctu,NAL PROPORMA NOY•/11-12/. Nov. GTE. PLAN T PREsup. 

22 — 23 PRtstNTAC,$R A' DIRICC1t. Nov./15-15/ - Nov. 	- GTE. ADMINiSTRATaYo 
. - - GTE. PLAN Y PRESYP• 

23 — 24 EsTAoo ot ORIstm T APLIC.Ot Rtc.Ftm. Nov./16.79/ Nov. GTE. PLAN T Pwcsu.. 
187  21 — 25 A***maceta {ti Cowst.r{ oE Aew/w/sTwAclbR Dlc./ 7-7 / Dic. 



PRESUPUESTO DE OPERACION 
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11 	24 	3 	! A 	A 	e • 

PRESUPUESTO FINANCIERO 1¥ 
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ADM1 N ISTRAC I ON DEL PI OCESO 

3R(SENTACI6N VERBAL O POR ESCRITO DEL NUEVO SISTEMA 0F PLANEACIÓN A CAR- 

10 DE LA. DIRECCIÓN. 

:JEMPLO C 

k: TODOS LOS GERENTES Y JEFES DEPARTAMENTALES 

)E: DIR'ECCI6N 

ASUNTO: ELADORACISN DE PRESUPUESTO PARA EL EJERCICIO SOCIAL DE 1' 

NUEVO SISTEMA DE PLANEACIÓN Y PRESUPUESTO • 

ARA EL DESARROLLO DEL PRESUPUESTO DEL AÑO DE 1983, ADOPTAREMOS UN"NUE 

0 SISTEMA DE PLANEACI6N Y PRESUPUESTO 11  EL CUAL NOS PERMITIR£ CONTAR CON 

N ANÁLISIS Y UNA JUSTIFICACIEN DETALLADOS DE LOS REQUERIMIENTOS PRESU-- 

UESTALES, PERMITIENDONOS.IDENTIFICAR Y EVALUAR TODAS AQUELLAS FUNCIONES 

OPERACIONES QUE REALIZARE CADA DEPARTAMENTO • 

STE PROCESO LES PERMITIR % A USTEDES TENER UN CONTROL MIS DIRECTO DE LOS 

RESUPUEÓTOS, PRESENTAR LOS PLANES DE SU DEPARTAMENTO PARA EL EJERCICIO 

E 1983, ADEMÁS NOS AYUDARE A REVALUAR LAS FUNCIONES, OPERACIONES Y PRO--
RAMAS OE CADA DEPARTAMENTO, ALENT%NDONOS A UTILIZAR NUESTRA IMAGINACIÓN 

ARA IDENTIFICAR LOS MEJORES MÉTODOS O AQUELLOS M%S ECONI+."ICOS PARA PODER 

jflPERAR • 

TENTAMENTE 

j)IRECCION GENERAL 
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DIFUSIÓN DEL SISTEMA A TRAVÉS DE PRESENTACIONES DE ADIESTRAMIENTO A 

EFECTO DE INCORPORAR A LOS GERENTES DE UNIDADES DE DECISISN AL PROCESO 

Y¥ EN SU CASO A JEFES DEPARTAMENTALES• A CARGO DE LA GERENCIA DE PLANEA 

CIÓN Y PRESUPUESTO • 

PREPARACIÓN Y ENTREGA DE UN MANUAL DE.PLANEACISN QUE DESCRIBA EL PROCE-

SO PASO A PASO EN TÉRMINOS SIMPLES Y CLAROS E INSTRUCTIVO DE BASES Y 

CÁLCULOS DE ESTIMACI6N. A CARGO DE LA GERENCIA DE PLANEACIÓN Y PRrsu--- 

PUESTO • 

ASISTENCIA A LOS 'GERENTES DE LAS UNIDADES DE DECISIÓN Y JEFES DEPARTA--

MENTALES DURANTE EL PROCESO • A CARGO DE LA GERENCIA DE PLANEACIÓN Y 

PRESUPUESTO • 

A) EN LA FASE DE IDENTIFICACIÓN DE LOS CENTROS DE•COST•S 

B) EN LA FASE DE ANÁLISIS DE LOS CENTROS DE COSTOS 
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SECC1ON 	V. 

EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

ESTA ETAPA TIENE POR OBJETO MEJORAR EL SISTEMA DE INFORMACIÓN QUE SE UTI-

LIZA ACTUALMENTE PARA LA REVISIÓN DE RESULTADOS Y TOMA DE DECISIONES. 

EL SISTEMA ACTUAL DE INFORMACIÓN FINANCIERA SE PRESENTA EN LOS CUADROS 

SIGUIENTES 

CUADRO No. 1 	BALANCE 

CUADRO No. 2 	ESTADO DE RESULTADOS 

CUADRO No. 3 	GASTO• DE VENTA 

CUADRO No.4 	A T 	A G i Oi OE 0 M IN1 STRACIÓN 

CUADRO No. 5 	FLUJO DE EFECTIVO 

Si ANALIZAMOS CADA UNO DE LOS CUADROS 9  OBSERVAREMOS LAS DEFICIENCIA& 	-- 

IMPLÍCITAS QUE TRAEN CONSIGO EN CUANTO A LA INFORMACIÓN FINANCIERA CONTE-

NIDA MISMAS QUE #  SE MENCIONARON EN LA SECCIÓN (o . 

Es PRECISO MENCIONAR QUE EN LA MAYORIA DE LOS CUADROS AQUI PRESENTADOS 
NO SON ELABORADOS CON CIFRAS YA QUE LA EMPRESA JUZG6 NO SER CONVENIENTE 

DIVULGAR DICHA INFORMACIÓN . 
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CUADRO No. 	1 

511,1TN'S 	DE MEXICO, 	S.A. 

BALANCE GENERAL AL 

( MILES DE PESOS ) 

ACTIVO PASIVO 

CIRCULANTE A CORTO PLAZO 

Caja T BANCOS -PROveFDORra-  

IRYCRi1SNCs Cw VALORE. 	-  ACRCCOORES n1VfP05 

Irpur,TOq t'OR PAGAR 

CUENTAS POR COBRAR P BTAYOS FjANCAR ios 

CLIENTES A LARGO PLAZO 
DEuoIR[s DlvEwsos 
ADEUDO DE FUNCIONARIOS T EYPLEADos Acw[EDOR[i DIVEREDs 

DEUDORES POR ANTICIPO - PREBTAYOS BANCARIOS 

INVENTARIOS CAPITAL CrUTABLE 

AL.. 	DE YATCRIA pa 	 .a  CAPITAL SOCIAL 	- 	-  

ALY. MAT. PRIVA 	JEu1—PROCESADA - 	- 	- 	SUPERAVIT2 
ALY. 0[ APTíCtILos TERviNAOos  -- REf EwvA LEGAL  
ALU. DE NERRAM1rNTA8 RCRULTA065 POR APLICAR 
PRODUCC18N EN PROCrso UTILIDAD 	DEL 	EJERCICIO 
OROENEB OE PRODUCCIÓN rR PROCE50 APORTACIONES PARA 	rUTU 
Mrwc*RC1AS EN TRÍ1N6(T!! ROi 	AUMENTOS 	DE 	f, rtP tTA¿ 

ACTIVO FIJO NETO (1) 

PAGOS ANTICIPADOS 

DEPOSITOS Efi GARANTIR 

SUMA ACTIVO SUMAN PASIVO Y CAPITAL 

_r_____= 	CONTABLE  

(1) D¥.PRECIACION ACUMULADA 



CUADRO No.2 
SMITH'S DE MÉXICO, 5.A. 

ESTADO DE RESULTADOS C01.'PARATIVO POR EL PERIODO DE 

( MILES DE PESOS ) 

MENSUAL 	 A CUMULA D 0 
VARIACION 	 VARIACION 

PRESUPUESTO REAL 	¥_) x PRESUPUESTO 	REAL 	(¥) % 

VEwTAs 

COSTO DE VEFTAS  

RESULTADO DRuTO 	 -  

ea=c=o==t snc=cse=r_ cs_a_____c rr 	t sacsccvcc= ttt v=sc=_cv=== 

COSTOS DE OPEuA6t6N  

GASTOS DE VENT• 	 - -- 	 - 

GASTOS DE ADWINISTIIAC@Sw 

RESULTADO Oi Opr.aciVw 	 - 
atensC_=__ _tstttt__ _ t_i_ CC_ttt=ttt__t _ tt__tt_Cttttl St Llit=t<arsittstt_ _ t 

OTROS GASTOS T PROOUGTos 



CONCEPTO 

CUADRO No. 3 

SMITM'S DE MEXICO, S.A. 

GASTOS DE VENTA 

CUADRO COMPARATIVO AL 30 DE JUNIO DE 1082. 

( MILES DE PESOS ) 

M 	E 	N 	S 	U AL A 	C U 	M 	U 	L A 	D 	O 

PRESUPUESTO 	PEAL VARIACION PRESUPUESTO REAL VARIACION 

1 35 3k 131 196  65 

180 (180) 397 227 (170) 

32 1,199 1,167 416 1,637 1,221 

22 88 66 214 295 81 

95 18 (77) 204 185 (19) 

764 792 28 4 ,329 4 ,655 326 

A L I MEt:TA C ION 

GASTOS DE VIAJE 

MATERIAL DE EMPAQUE 

SERVICIOS POR TERCEROS 

PUBLICIDAD Y PROPAGANDA 

VARIAS CUENTAS 

T O T A L 	 1,094 	2,132 	1,038 
	

5.691 	7,195 	1.604 

194 



CUADRO No. 4 

SMITM'S DE AttXICO, S.A. 

GASTOS DE ADMINISTRACION 

CUADRO COMPARATIVO AL 30 DE JUNIO DE 1982. 

( MILES DE PESOS ) 

CONCEPTO 

COMPENSACIONES 

GRATIFICACION ANUAL 

INDEMNIZACIONES 

ALIMENTACION 

GASTOS DE AUTOMOVIL 

SERVICIOS Y TERCEROS 

HONORARIOS 

CORREOS, TELEFONOS Y TELEG. 

DEP. EQUIPO TRANSP. ARRENDAD 

REP. Y MANTENIMIENTO DE EDIF 

AIORT. EQ, TRANSP. ARRENDADO 

FOTOCOPIADO 

SERVICIOS ADMINISTRATIVOS 

VARIAS CUENTAS 

TOTAL 

195 

MENSUAL ACUMULADO 

PRESUPUESTO REAL- VARIACION PRESUPUESTO REAL VARIACION 

706 706 7 740 733 

68 89 21 385 399 14 

17 137 120 35 137 102 

13 29 16 147 178 31 

14 34 20 117 178 61 

40 79 39 294 365 71 

6 BO 74 177 249 72 

11 29 18 42 80 38 

0 	32 71 39 200 229 29 

69 69 6 75 69 

31 83 52 253 308 55 

5 35 30 38 61 23 

408 37 ( 371) 1,778 2,285 507 

1,492 1,617 125 8,400 8,817 417 

2.137 3.095 958 11,879 14,101 2,222 



¡', bDRC ¥ 
S1.1ITH'S 	DE M XCCS.A, 	DE C.V. 

FLUJO 	C= 	EFECTIVC' 

ESTADO COMPARATIVO CORRESPOND 1 ELITE 	AL MES 	DE JUNIO 	DE 	1r+'•2 

PRESUPUESTO REAL VARIACION 

SALDO 	INICIAL ( 	8,91L 	) 4,411 13,325 

INGPESOS 

1.. Co8RANZA 	or 	SALDO! 	AL 	30 DE 	ABRIL 
DE 1982. 8,425 6,735 (1,690) 

2.-  VCNTAS 	AL CONTADO  
3.-  COBRANZA 	DE 	oPERAcIoPEs 	DE 	1982 18,060 13,842 (4,218) 
4.-  OTROS 	INGPCSOS  303 5 
S.- INTEPESCB 	80BRC 	INVCR810Nrs 1,430 1,430 

- PRESTAMOS 	EANCARIOE 	AUTORIZADOS 
7 - 

 28,883 28,583  
M. RETENIDO 3,000 2,076 ( 	924) 

b - Assrc,cA 	TCN$CA 188 188 
9.- CoePASZA 	or 	oPERAc0oNcs 	1982 	DIAIl. 3,019 1,376 (1,643) 
1o.- COBROS 	A l'CTRÓN, 	S.A. 	POR PRESTAMOS 1,070 1,070 
11.-  TOTAL 	DEINORC80s(Oci. 	1 	AL 	10 	) 1̂4,425 55,605 . 21,180 

EGRESOS OPERATIVOS 

12.-  CoVPRAS 7,°00 8,258 358 
13.-  N8iINA5 5,30O 5,336 36 
16.- IMPUCSTOS 	T 	OEMCCNOs 130 21 151 
15.-  ADEuoos 	EJCRcicss 	ANTERIOR 4,000 10,362 6,362 
16.-  GAsros 	GENERALES 3,615 8,098  
17.-  ¡VA. 	A ENTERAR 1,600 1,620 20 
15.- PAGO DC APRESTAMOS BANAME■ 1,175 (1 ,175 	) 
19.-  PACO OE 	INTERESES 	BANAMEM 5 0 1,151 • 601 
20.-  IVA ACREQITAO• 1,151 2,672 1,521 
21.-  PAGO OE 	PRESTAMOS 	sAMCARIos 2,674 19,274 16,600 
22.-  INTERESES 	BAMCAR108 2,301 2,819 5518. 
23.-  SUMA DE 	EGRESOS 	OPERATIVO 	(DEL 	12 	AL 

22) 30,396 59,871 29,475 

EGRESOS NO OPERATIVOS 

Dlvr 	sos Ecittos ( 	160 	) 160 

24.-  PRovISIoNEst 	ISR 
25.-  " 	PTU 1,238 2,279 1,061 
26.-  " 	GRATIrICACIDNES 
27.-  "FONDO DE AHORRO 
28.-  SUMA DE 	EGRESOS 	No 	OPERATIVAS 

( 	DEL 	24 AL 	27 	) 1,238 2,119 881 
30.-  TOTAL 	EGmrsos 	( 	DEL 23 	AL 	28 	) 31,634 61,990 30,356 
31.-  DIrtPrNcIA 	(DEL 	11 	AL 	30 	) 2,791 ( 	6,385 	) ( 	9,176 

INVERSIONES 
32.-  AUTORIZADAS 	EN 	SE►TIEMERE 400 ( 	4,000 ) ( 	4,400 
33.-  INvt.s,oNEs 	1981 262 262 
34.-  SuMa 	or 	INVERSIONES 	(ocL 	32 	AL 	33 	) 400 ( 	3,738) ( 	6,138 
35.-  EXCEotNTE 	0 	(FALTANTE) 	DE 	CAJA(31 	AL 

34) =4¥_=_t (647¥==  
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INFORME DE ACTUACION 

EL MECANISMO OE CAMt10 PROPUESTO PARA EFECTO. 0[ [VALUAR LOS LOGROS ALCAN 

ZADOS EN COMPARACI6N CON EL SISTEMA DC PLANEACI6N Y PRESUPUESTO IMPLCUCN-

TAoO cs LLAMADO INFORME DE ACTUACION 

EL INFORME D[ ACTUACI6N TIENE POR OBJETIVO$ FUNDAN[NTALES $ 

• FORMALIZAR LA INTEGRACI6N OE UN CONSTE LERENCIAL 

• EVALUAR LOS LOGROS ALCANZADOS EN COMPARACI6N AL PLAN 

• HOM0SENIZAR LA INFORMACIÓN 

• AMPLIAR EL PANORAMA FINANCIERO OC LA EMPRESA EN CUANTO HECHOS 
NIITÓRICOS, PRESENTES Y FUTURO* 

• CONTENER EN FORMA •ÁSICA Y CONCRETA INDICADORES FINANCIEROS QUE 

FACILITEN AL COMIT[ GERENCIAS. LA  TOMA DE DECISIONES mas EFICAt. 
• SEGUIMIENTO A LAS ACCIONES PLANEADAS 

li A CONTINUACI6N SE PRESENTA EL CONTENIDO DEL INFORME DE ACTUACIÓN CON EL 

0RJETO OE ORSERVAR EL CAMBIO EN LA INFORMACI6N FINANCIERA QUE dE MANEJAR& 

[N EL SIGUIENTE ARO DE 1983 • 
CUADRO 	 T 1 TULO 

	

E) 	 RESUMEN DE RESULTADOS 

RESUMEN SITUACI8N FINANCIERA Y FLUJO D[ EFECTIVO VO 

	

8 	 RESUMEN OE INDICES FINANCIEROS Y PERSONAL 

	

9 	 INDICES DE PRODUCCI6N 

	

10 	 PRODUCC16N UNIDADES 

	

11 	 VENTAS [N VALORES 

	

12 	 VENTAS EN UNIDAn[t 

	

13 	 R[NTASILIDAD 

	

1 41 	 ESTADO DE RESULTADOS 

	

15 	 BALANCE GENERAL - ACTIVO 

15-A 	BALANCE GENERAL - PASIVO Y CAPITAL 

	

16 	 FLUJO DE EFECTIVO- OPERATIVO 

1 
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16- A 	 FLUJO 	DE EFECTIVO 	- NO OPERATIVO 

17 	 INDICES 	FINANCIEROS 

18 	 PERSONAL 

OEVIAMENTE SE PROPORCIONÓ 	A LOS RESPONSABLES DE 	EMITIR 	LA INFORMA- 

CIÓN EL 	INSTRUCTIVO 	Y 	LAS 	BASES 	DE 	FORMULACIÓN 	DE CADA 	UNO 	DE LOS 	CUA-- 

DROS DE 	LA 	INFORMACIÓN 	FINANCIERA 	• 

COMO SOPORTE AL 	INFORME DE 	ACTUACIÓN, 	SERÁN ANEXADOS LOS COMPARATI 

VOS ENTRE EL 	PLAN Y LOS RESULTADOS REALES DE 	CADA CENTRO DE COSTOS CON 

SUS RESPECTIVOS 	COMENTARIOS 	A LAS DESVIACIONES 	Y LAS 	ACCIONES CORRECTI- 

VAS 0 	EN 	SU 	CA50 1 	PREVENTIVAS 	'• 
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CUADRO N..6 

MES 	: 

CONCEPTO 

ACUMULADO 

VARIACION 	E 	VARIACION 
VARIACION 	VARIACION 

AÑO ANTER. ( 	REAL 	RESUPUESTO ( AÑO ANTER. 	REAL 	-PRESUPUES 
T0. 

VENTAS NETAS 	(MILES ) 

r ! UTILIDAD NETA ( X11 LES 	) 

GTOS. OPERATIVOS/VENTAS (%) 1 1 

fff 
GTOS. Y PROO' FIN/VENTAS (%)  

I 	i MARGEN UTILIDAD/VENTAS (%) 

4 RENDIMIENTO (%) 

CAPACIDAD UTILIZADA (%) ( I 

ij EFICIENCIA REAL () 

PERSONAL TOTAL 
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C U A b ,; n 	F•. ,, 
TV_'» C".¥¥ : 'i 	ít¥ZLr 71?1•f ^fT.3' 	 u!ZSGút 	[ 

e 	— 	" 	 VARIACION 	1 VARIACIQN r(-s DE 	VARIACION 
CONCCRTO 	 RCAL 	MES Atl•¥F.RIOR 	ti1CIC ORE/8 	j 	PRESU, UESTO 

ACTIVO  
CIRCULANTE 	'  
FIJO  
DIFERIDO 

......................................................... 

 SURCA EL ACTIVO   

PASIVO 	 fI 
CORTO PLAZO NO 9.  
CORTO PLAZO AANC. 	 } 	f 
LARGO PLAZO  

Srt;A El PASIVO   

CAPITAL C(r!TABLF 	 i  
¥¥Z-.C_..¥¥..̂'^ .. s•YrSxSGf."'ST_Sf¥ 	 :TS¥![^'y!L•'3 _ ¥.r`¥¥-¥:' 	... 	.. _ 

Z 	. --.--- 	 rff 	! _T  
{ y 	 VARIACICJ 	i 	VARIACION 	VARIACION 	I 	VARIACIot+ 

CONCEPTO  

	

AÑO ALTER I "^ 	R AL 	PRESUPIIFSTO I ARO ANTERIOR 	REAL 	PRESUPUE5 0 t• 

L___—_ . _ 

SALDO INICIAL  
COBRANZA 
OTROS 

ORIGEN 
PROVEEDORES  
NOMINAS 
IMPUESTOS 
GASTOS GENERALES 
INVERSIONES 
PASIVO BANC.F INT. 

P.T.U. 
OTROS  
FONDO DIRECCION 

APLICACION  

REMANENTE 	 + 	f 
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C U A 0'R 0 	N.. S . 

OIAS VENTA CARTERA 

DIAS COMPRA TOTAL 

RAZON CIRCULANTE 

PALANCA FINANCIERA 

CONSOLIDACION PAS.I3AN. 

RELACION DEUDA EXTERNA 

SUELDOS Y SALARIOS/VTA.1 

VARIACION 	t 	VARIACION 	VARIACION 

REAL 	
MES ANTERIOR 	 D1C15RE / 82 	 PÍ ESUPUI"STO 

¥ 	 e 

á 

1 

-J 

No. DE EMPLEADOS 

No. DE 013REROS 
TOTAL PERSONAL OCUPADO 

% DE EVENTUALES 

CAPACITACION 

AUSENTISMO 

ROTACION 



VARIACION REAL VAR1AC10fi 
1 CONCEPTO VARIACION 

LAÑO 
; 	REAL VARIACION 

MES PRESUP. 9lS ANT. % 1 ACUMULADO ¡ PRCSUP. 9 

CAPACIDAD UTILIZADA/ TOTAL 

- - ¥c¥c¥ ¥TM r _ _. srrr -- rr aura-- 	 .acs 	._ . _. 	•r¥; _^T ¥_ 

,ACIDAD UTILIZADA/DISPONIB. 

I 	I 
EFICIENCIA REAL 	

`-ice-,•. 

HHT/PRODUCCION  
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CUADRO 	NA. 10 

MES: 	
-¥ 
	 A CUMULA 0 0 

VARIACION 	VARIAC;ON j 	VARIACION 	VARIACION 

AÑO }' REAL PRESUPUESTO 	CONCEPTO 	! AÑO ! REAL -PRESUPUESTO 

ANTE 1OR 	1 	 xr' 	i 	 ANTERIOR 	 ! 

SOPLFTFS 	_ 	¥ 	1 	r 



C U A 1) R 0 	No- 11 

MES:_ 

VARIACION —¥— 	— VANIACION 

• AO 	REAL 	PRESUPtJFSTOi 
ANTERIOR  

CONCEPTO 

Yt 
A C U m U L A 0 0 

VARIACION  

Atip 	 PfAI 	ru Ut•c T¥ s 
Af11Ct:It:R 	 ¥ 

SOPLETES  

• ADITAMENTOS j3 

REGULADORES 

BOQUILLAS 

CONEXIONES  

ADAPTADORES  

¥ 	Íf 
VALVULAS 

I
l 

1 

w 	I 	'ANERALES 

GOFFR  

j 	j 	r 	oTRes 

i 

ti 	TOTAL 

2O 	 Ventas eta Valores 

J 
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205 	Ventas en Unidades 



C U A 0 R 0 	No. 13 
fir¥ri¥'. —¥•_ ...._ 	-_ ¥¥..¥_ ,_ ¥ 	¥¥¥~,...Y^.¥i'_Z¥?¥L¥ZL..a .,. 	.___¥¥¥:.LalSTS..C':"'¥']L¥P^',"¥."s¥'¥„ 

UTILIDAD 	ACTIVO 	'. 	CAPITAL i• 	MARGEN ; ROTACION 	PALANQUEO RENDI- 
--- — PER1000 	NETA 	VENTAS i 	! TOTAL 	CONTABLE ; 	U¥V 	V/A 	A; C 	NIEt,TO 

1981 	 i 

p

1082 
	_...__¥¥i_ 	- -- 

ENERO 	1983 	 Tt 	I 	j 	¥+ 	1 	
-  

, FEBRERO 	 I 	 ' 
ACUMULADO r 	A  ' 

MARZO 	 - 	- - -- 	- 	 - - 	- - ACUMULADO 	iii- - —
I 
	 ' 	-¥— -- 	 - 	- 

ABRIL  

--- 	
--.ACUMULADO_-_ — 	- 	- --l- 	- -- 	 - 

MAYO 	 — 	i-- — — — 1 — --- -- 	— 
ACUMULADO  

ACUMULADO 	 i 	—  

JULIO 	 — i -- 	;- 	— — 	 I ---- a 
ACUMULADO 	 j 	`. 

AGOSTO 	-- 	----- 	--1— 	— 	__ __ J_ _ 	_ __ 	--- ,¥ 

	

! 	._. 	__ . 	—_1_ _ . 
ACUMULADO 	 I 	 j" 	I 	- - 

SEPTIEMBRE 	1 ----- 	-- 	 1 	- - -  
ACUMULADO 	f 

OCTUBRE 	 ---1 	_i 	 --i  
ACUMULADO 	 ---- L_. 	 r 	--- 

NOVIEY BRE 	 ! 	 ¡ 	j 	I 	i 	i 	31 
ACUMULADO JiIiiiii r-------- I  

DICIEF.>BRE 	 ! 
' 	ACUMULADO 	i 	i 	 i 

PLAN DEL MES 
PLAN ANUAL 	

j   
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CUADRO No. 14 

P I UTILI- GASTOS GASTOS GASTOS- UTILID. 	OTROS JUTILID. 	! UTILID. 

ER 

10 VENTAS COSTO 

NETAS 	DE 1 	DAD. DE DE Y PROD' DE 	GTOS. Y ANTES 	$SR 	! 	PTU DIP¥ 
O /ENTAS BRUTA VENTA ADYON. FINANC. OPERACJ 	PROD i 	OIP. 

1980 

1 1 
9982 

ENE 

AC 
-- MZO J 

Ac 

— 
MAY 

____ 
- 
- 	J__- -_f__________ __ 

JUL _- 
ACUM 

_ 
 

AGO ¡ I j 

LAN-MEg  1 t -¥ — 
VARIAC - 

VARIAC 
¥' 

- -- — ANUA  -f --- 

• ■ 



EFECTIVO` OTRAS  IVETAPt05 ACTIVO ACTIVO I ACTIVO DEPREC.. 

DEPREC. 

j INVERSC1 

NES 

ACTIVOACTIVO ' 
I DO¥ 

E I\!1 	Y 	;CLIEiITESIC1iENTAS 
I 

i PR00'  PROD' T- - 
OTROS 

CIRCIt- FIJO FIJO AL 
I REVAL. 

I 	FIJO Y 	ACTIVO 

00 	t 0 	VALORES R 

i 

POP. 
CORPIAR 

TERMINA 
DOS 

EN 
PROCfSO¥ 

 LANTE AL REVAI. COSTO 
DEL 
AÑO 

1 
! 	NETO 

'TOTAL  OTROS 

i J COSTO i I _ 
-- -j — 

¥ 	{ 1980 	I 	1 

1081 	1 

i 

I { 

192 c  I f 1 

ENE 1983;  
I FEB l 

MZO  

ARR 	! 	I i 

MAY 	I 	 { 

JUN 
 

JUL 	

• A f.0 

SEP 	i 

OCT 	I 
( 

NOV 
{ 

DIC 	I { 

DiF.MES 

PLAN 9011  { ' I j 
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CUADRO ,'No. 15-A 

I 
i ( 

I CORTO
• 

 
SUPERA 

 SUPERA I 
UTILIDAD 	SUMA 

U 
IPROVEEDO PLAZO CORTO PASIV O ( ACREEDO— BANCARIO PASIVO CAPITA IT POR VIT DES 

DEL 	PASIVO CAPITAL 

I O 	N 
OTROS 

NO 
PLAZO I 	CORTO RES LAR—. LARGO 

TOTAL SOCIAL 
EVACUA EJERCI— 	Y 

iCOYTABLE 
RES. DO TA i SAIICAR 10 HANCARI PLAZO 'GO PLAZO i 

PLAZO CION 	GANADO 
i 

RETENI- 
DAS 

Cip 	,CAP t TA L 
I t 

1980  

1981  

-1982 

ENE 1983 ( ( 1 I 

¥ 

JUN 	t i i l 

i I I 

AGO 
 

SEP  

OCT  

NOV  

DIC  ,  

DIE_ MES j 	f 

DIF. ACUM I 	j 1 

LAN— MES I 
I 	1 

>r ANItNOA 	e 	 ( 
 } 



	

COBRAO.ZA 	PRESTAMOS 	CASTOS 	 SO RAN 
COBRANZA VENTA BANCARIO 	i 	SUMA 	 IVA 	IVA 	¥ ¥1 A 

TE EAL.; 

	

SALDO 1 	 OTROS 	¡v 	PROVEE- 	jINFLES-' GENE 
-: RERI00I

ANTERIOR 

DEL i DE 	E 	I 	DE 	1 	1 	I 	ICREDI- i A 	DE 	:; 
O iEJERC. iVALORES iiNTFR-C11 

INr.RESOSRETENIDO INGRESOS DARES JOMIUAS 	TOS 	I RALES i TAPO : [!;Tala!; !EGRESOSN
' 	 II! 	 i 	 —•-- - - ---- - ¥--- 

`•¥NEz¥831 

	

%FER 	 ( 	
—t.-- ! 	

_! 	--- 
F . 	Acutii 	 i 	 { 	I 	i 	

------ 	-¥ —_— 

	

p7MZ0 	 i 	 i 	I 	' 	; 	M 
I. 	! 	i 

! 	 i  ACUM 	r 	! 

	

MAY 	i 	1  	 -- .¥¥.__ —_ ._  A CU!<t 	i 	I  	-- — 	-- 	___. .¥  - 	I 

ACUM 	-- Ii 
Acá r 	! 	i 	,— 	 -¥ 	---f ---- 	-- -- 

AGO  ACUM 	 I 	 --t-- 	—_ 	 1 

	

CT 	i 	 + 

	

NOV 	I   
ACÜM I 	I 	I 	 1--_ 	

---L--- t 	 I 	1  

	

IC 	 i 11 

-------4-----    	- -- 	- - - — — — ------ - - ---- — 
VARIAC. 	!

-- 	i .,.  

(  
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CUADRO NA.16A 

ERI0001 
PASIVOSIAMORTI-;AI►10RT1- ; INTERE- 

	

EJERC• ¥ZACION 	ZACION . ES 8AN- 

	

CREDIT 	E01TOS AR.E IN 
NTERIOR BANCARIOINTMIA ER CIA1 I S 

INVERSI 
NES EN 
ACTIVOS 

COMPRA 
OE 

VALORES 

CACfON 
GRATIFI 

¥ 

ANUAL 
ISR 

( 
PTU 	OIYrRS 

¡ 

 CAJA Y `XCEDEN-¥ 
8ANC0 	

TE S 	
SALDO 	FONDO 	SALDO 

FAL- 	f¥ 
0. OIAS 	A 	E 
PERAT. 	TN¥¥O 	

INICIAL DIRECCION FINAL 

EB i i   

Acw i - ___
IZO -1-

' 
t 

ACIM 

ACUMI 	t ( 1 	 - 

ACtM t ; t 	 I ---- 

JUL I 	 (  

AGO ! 	' 	t 1 I 	T-  

AC1M 

DIC  ( 	i 

TI 
VARIAC. ( 

--- _---- =-  
T 	I 	 - ' 



11 

54 

C t; A DRO 	No. 1 

DIAS - VENTA ER—  DlAS - COMPRA %UT VENTAS RENDIMIENTO % 

00¡ LOCALESrORANEOS GRUPO TOTAL NACIONALilMPORTA- TOTAL MES ¡ACt4. MES ACUM. 

CLON 

ENE 
1 

FE8 + f 

ALZO 	} I I 

ABR  

MAY  

JUN 

AGO 

SEP  

OCT 

NOV  

Die  I ! 

li1 
-- 

 
¥ j I 

PLAN  
¥rfsri_sf`rT¥'7¥ 
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C U AD R 0 	No. 18 

TOTAL 
PERIODO 	EMPLEADOS . OBREROS 	¡PERSONAL ¥YENTUALES 	AUSENTISMO 

	

CAPACITA—j 	FRECUENCIA¡GRAVEDAD ROTACION 
 ACCIDENTES CION. 	i 	1_ 

ENE  

FES  

RIZO 	 4 ' 

ABR 
 

'AY 	 { I 	 á 

JUN  

JUL  

AGO  

SEP 	Í 	I ( 	! 

OCT 	 { 1 , ! 	 i 
NOV 

I 	I 

DIC 

___HL___-___ 
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4. PLANEACION Y PRESUPUESTOS AREA ADMINISTRATIVA 

1.-  SUPUESTOS DE PLANEACION 

Los SUPUESTOS DE PLANEACIÓN FAVORABLES Y DESFAVORABLES QUE LA ALTA 

• GERENCIA SUPONE PARA EL ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS EMPRESARIA—

LES SON S 

SUPUESTOS FAVORABLES 

• No HABRl AUMENTOS EN LAS CARGAS FISCALES 
. SE CONTINUARt TRABAJANDO 48 HORAS SEMANALES 
. SE FOMCNTARI LA CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO A TODOS LOS NIVELES 

• Sc CONTINUARÁ MODERNIZANDO LA PLANTA Y EL EQUIPO PRODUCTIVO 
. Sc REALIZAR& EXPORTACIONES Y SE APROVECHARSN INCENTIVOS FISCALES 
• LA OFERTA DE CRÉDITOS DEL EXTRANJERO SEGUIR SIENDO ATRACTIVA 

• SUPUESTOS DESFAVORABLES 

• CRECIMIENTO DE LA ECONOMÍA ( 1.4 % Pi8 

• PERSISTIR& EL CONTROL DE PRECIOS POR PARTE DE LAS AUTORIDADES FISCA. 

LES 

• CONTINUARÁN LOS PROBLEMAS DE DISTRIBUCIÓN DE LOS PRODUCTOS POR PART 

DE LAS EMPRESAS FLETERAS 

• EL CRECIMIENTO INFLACIONARIO SE ESTIMA EN PROMEDIO 35.87 % ANUAL •' 
• LA PARIDAD DEL PESO—DOLLAR SE ESTIMA QUE LLEGARÁ A FINES DEL PRESEN 

TE ARO A 5 91.34 

NOTA : Los SUPUESTOS ANTERIORMENTE MENCIONADOS NO FUERON OBTENIDOS DE 
NINGUNA FUENTE DE INFORUACIÓN EXTERNA, ES SOLO UN ANILISIS INTERNO 

DE LA SITUACIÓN ACTUAL POR LA QUE ATRAVIESA EL PAÍS Y UNA PRESUN--

CIÓN DE HECHOS FUTUROS . 
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2.-  ESTABLECIMIFNTO DE OBJETIVOS GENERALES 

• AUMENTAR EN 12 POR CIENTO EL VOLUMEN UNITARIO DE LOS PRODUCTOS 	-- 

ACTUALES PRINCIPALMENTE EN EL MERCADO NACIONAL 

• REALIZAR VENTAS DE EXPORTACIÓN EN LOS MERCADOS DE CENTRO AMÉRICA Y 

EL CARIBE ABARCANDO UN 15 % DEL MERCADO TOTAL EN ESTAS ZONAS Y MAN  
TENER NUESTRA PARTICIPACIÓN DE AN1 EN ADELANTE ( ESTUDIO DE.LIERCA- 

DO ) 

• CONOCER CON MAYOR PRECISIÓN EL COSTO DE LOS PRODUCTOS CON EL OBJE-

TO DE ESTABLECER UN PRECIO DE EXPORTACIÓN DE TAL MANERA QUE NUES-- 

TROS PRODUCTOS PUEDAN SEN COMPETITIVOS • 

• MANTENER BUENAS RELACIONES LABORALES Y MEJORARLAS CONTINUAMENTE 

• MEJORAR EL SERVICIO A CLIENTES 
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3. ANALISIS DE FACTORES QUE NOS AYUDAN, OBSTACULIZAN 0 IMPIDEN EL LOGRO 
DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y CUANTIFICADOS. 

MEDIO AMBIENTE 

• EL PANORAMA GENERAL PARA 1983 SE ESTIMA DESFAVORANLE SIZSICAVENTE - 
POR EL CRECIMIENTO ESPERADO DEL PIB (.1•1+%i ) AtJN CUANDO EL NIVEL DE 

INFLACIÓN SC ESTIMA UN 35.87 % MdXIMS• 

• LAS TASA$ DE INTERÉS PERMANECERÁN, EN UN NIVEL SIMILAR AL. Dt 1982 y 
CON POSIBILIDADES DE OBTENER PLAZOS NASTA DE 5 At:OS, EN CRÉDITOS - 
EN MONEDA EXTRANJERA, LO CU&L HACE DEL FINANCIAMIENTO INTERNACIS-- 

NAL UNA FUENTE ATRACTIVA DE FONDOS • 

• FISCALMENTE SE ESPERA UN MAYOR CONTROL OFICIAL EN LAS IMPORTACII--,• 

NE= Y EXPORTACIONES . 

FUERZAS 

• S6LIDA ESTRUCTURA TÉCNICA r ADMINISTRATIVA QUE ASEGURA LA CONTINUI 

DAD DE OPERACIÓN Y FACILITA EL CAMe1• • 

• EXPERIENCIA EN FABRICACIÓN DE ARTÍCULOS PARA SOLDAR Y CORTAR CON -

ALTA RENTABILIDAD • 

• ALTA CAPACIDAD FINANCIERA PARA INVERSIONES 
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• Apoy• DEL •TAPE DIVISIONAL Y CORPORATIVO Y RELACI6N OE AYUDA -- 
INTER-COMPARTAS 

FORTALEZA CRECIENTE DE TRABAJO EN EQUIPO 

• ALTA •CQUR$DAD DEI. MERCADO PARA OPERAR A NIVELES DESEADOS OE 015 

LIZA016N 0E CAPACIDAD DE PRODUCCI6N 

• CONTAMOS CON UN CENTRO DE C6MPUTO Y AMPLIA$ POSIOILIDADES PARA - 

SISTEMATIZAR LA INFORMACI6N Y EL CONTROL DE OPERACIONES 

DEBILIDADES 

• FALTA DE SEGUIMIENTO EN LAS ACCIONES PLANEADAS 

• FALTA DE RAPIDEZ EN Los CAMBIOS DE DISE►+• DE OPERACI8N 

• SISTEMAS INADECUADOS DE MANEJO OE MATERIALES 

• FALTA DE MADUREZ PARA FIJACIÓN Y LOGRO DE OOJETIVOS 

• FALTA DE UN MAYOR SENTIDO DE RESPONIASILIDAD 

• SISTEMAS INADECUADOS DE INCENTIVOS 

• FALTA DE CONCIENCIA EN SEGURIDAD, ORDEN Y LIMPIEZA 
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• FALTA DE POLTTICAS Y PROCEDIMIENTOS, ASI COMO DE MANUALES DE 

OPERACIÓN 

• INSUFICIENTES PROGRAMA• DE SEGURIDAD INDUSTRIAL 

• FALTA DE PROGRAMA$ INTEGRALES DE CAPACITACIÓN Y DESARROLLO, 

ESPECIALMENTE EN EL CAMPO ADMINISTRATIVO 

• EL ABASTECIMIENTO DE MATERIALES LS LENTO 

• PRODUCTIVIDAD INCONSISTENTE Y BAJA 

• EXCEBO OE INFORMACIIN Y CON ALTA DUPLICIDAD 

PROBLEMAS 

• LA PREPARACIÓN ACADÉMICA DEL PERSONAL DE NUEVO INGRESO ES 	•¥ 

INADECUADA A.NUESTRAS NECESIDADES 

• LIMITADA CA'ACIOAD DE CANOA EN CAMIONES PARA ENTRESA$ EN ZONA 

URBANA 

• PERBISTIRi EL CONTROL DE PRECIOS DE NUESTROS PRODUCTO$ 

• DEMORA O[ ENTRESA 0E LOS PRODUCTO* POR LA ALTA DENSIDAD DEL TRI 

TICO URBANO 

• EN GENERAL* TRANSPORTE ESCASO Y CARO 
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4, ANALISIS DE LA UNIDAD DE DECISION 

EL DESARROLLO DEL ANILISIS DE CADA CENTRO DE COSTOS QUE CONFORMAN 

LA GERENCIA ADMINISTRATIVA O UNIDAD DE DECISIÓN ADMINISTRATIVA SE 

PRESENTA EN FORMA DETALLADA EN PAQUETES DE OECISI6N . 

CON EL OBJETO DE NO ABRUMAR AL, LECTOR EN ABUNDANCIA DE DATOS , NU 

MEROS Y FORMATOS SIMILARES, SE PRESENTA EL PRESUPUESTO DEL DEPAR-

TAMENTO DE COMPRAS CON PROYECCIONES Y ESTIMACIONES OE GASTOS BETA 

LLADOS EN EL REVERSO DEL PAQUETE DE OECISI5N . 

Los PRESUPUESTOS CORRESPONDIENTES A LOS DEMÁS CENTROS DE COSTO& 

SE PRESENTA ÚNICAMENTE EL ANVERSO DEL PAQUETE DE DECISIONES, SIN 

CONTENER CIFRA$ DADO QUE EL PROCEDIMIENTO PARA LA DETERMINACIÓN - 

DE LAS MISMAS, ES SIMILAR AL. PROCEDIMIENTO UTILIZADO EN EL DEPAR-

TAMENTO DE COMPRAS • 

220 



PAQUETE 	DE 	DECISIONES 

-ANVERSO-' 
UNIDAD 	DE 	DECFSFGN CENTRO DE COSTOS r:o. 	Y 	Nrv!•L i E S P 0 N'S A 8 L E FC HL 

GC I A •ADAAI N I STRAT I VA CMJPRAS 
"MI51ON YOUJETIVOS: 	 - 	 - 	- 
• GARAN►1ZAR.EL 	ASASTECIYIENTO 	DE:.MATER1ALas y- SERVIC1os 	CON 	OPORTUNIDAD Y 	CU 

CONDICIONES 	ADECUADAS EN CALIDAD, 	COSTO • 	CONO1CIONC5 0C PASO • 

DESCRrPCION DE 	i.L 	ACTIVJUAD: 
• N[fOCiAR DIRECTAMENTE CON PROYECDORLS 

• FOMENTAR uso Ot PRODUCTO$ suSsTITUTOG Y CsTANOARIZACI 	N OE LOS YI{MO$ 

INPORM&C18N 	GENÉRICA 	ACERCA OC LA SITUA016N AfAIYC01MIENTOf 

EVALVACION 0E 	FACTI!lfLICAD 

OBLIGATORIO 	LEGALMLNTE 	 Sf 	J 	P O C13 
FACTlBILlCAD 	TÉCNICA 	 ALTA 	MEDIA 	BAJAF¥Í 
FACTIBILIDAD OPERATIVA 	 ALTA ¡ 	MEDIA t: 	 AAJA Q 
AHOFifiG`S O FJENEFiCIOS 	 ALTOS [Q 	MEDIOS ® 	X5[J 

DECURSOS 	FEOJ 	tDO5 No. C.'STC5 	TL'lLES INC-ENENTO 
(DECFENENTD! 

% 
RLCC'JENOACION S¥¥ EJ n¥RY. l.Q, lME 	¥1 E$Tp 

KRSONAL  CN ci. 	c 
L7 	r'a¥ 	' p F.•16 3'317 3'372 2 

YAM) DE Oi3R cü ] rr nrF 

Di VERSOS 	GASTOS 	( EEVLPO ) 11 568 2'175 207 11 
TOTALES 	5 51285 51547 262 5 

RE ACIWN 	COSTO/BEW.Fc0• 
• St ERTIYA UN AHORRO APROR• OC 5% ANUAL EN LA COMPRA OE YAYCR1ALE0 POR FOMENTO DE 

PRODUCTO• SUffTITUTO5 . 
• 0P011TURIDAO CC 	A§,STECIMIEMTOS jONEZ OON PR 	E[DOREA 

CONSECULNCÍAS" DE DC54FHCBACKW: 
• A{PENAS RELACIONES CON PROVEEDORES 

• ADOYI$ICION[f 	INADECUADAS 	OC MATERIALES 	Y 	SERVICIOS 

• FALTA OC OPORTUNIDAD EN 	LOS 	ASA$TECIMICNTOS 

ALTERNat1VA$ 	GJr:SIJEk 	S 
• SERVICIO 	ACTUAL 

• ELIMINAR LA 	FUNCIÓN 

• CONTRATACIÓN ERTERMA DE 	SERVICIOS 

• DESCENTRALIZAR 	LA FUNCIÓN 

PRENRlDA 	POR AUTORIZADA 	P;R t APRODADA 	FOR: 

R.R.T. 
N.R.V. Z21 

R•C•R• E.S.A. 
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PAQUETE CE DECISION 

SM,1TH'S DE MCXICO, S.A. 	 (f¥fi¡_ES DE FESQS) EMPRESA'_ ____.__-_ __.. __. ..___ EM"LC =7 06í?. 
ANALuSFS DE GASTOS 

GCIA. ADMIr:ISTRATIVA rrsrrn¥ r,G- i-n^Tn^ GCIA.CGP.•r'RAS 	S/ (ri N 	COMPRAS______ 

Gf STO  
F:NCURRFDO 

 Ft)R  
INCURRIR 

IOTA L 
ESTADO 

F982 - 

 -- 
Í 	F G_ 

CONCEPTO 
-- ¥ ''RECIOS Ct-!J , _ ¥ r , „d7c'S 

¥ + . 
(0N 

rarAL 
rRE^ NE 

` 
FES. MAR ABR. 

+ !VOY. JUN, JUL. AGO F , S_ F O CT ,, . 	V Q., C. 
EN Y 

1.80 
44 

 11510 
101 

31317 
145 

1Q 
so 

1c5 
,o7 
,or 
109 
 rt? 
Hl t 

, f 7 
113 
,74 
r ; G 
10 

f - ,sv 	I, 

: •) 
203 

!l 	i 

7C 

301 
3 r n 

24,3cr 

ZJ, •(EflFCCPo 

2' 	JrtP7F14P 

FIJOS
. 

Ftres 	r 	+_rrres 	22) 

	

 lr„ 	rr , 	:.16L 	1 49 

1 	rí 
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(MILES DE PESOS J 	
EMP 	L1111 OBR. 

GASTO 
NUCJRRICO 

POR 
INCURRIR 

TOTA L 
GASTADO 

/982 

CO 
g 
G  ('. 

CONCEPTO 

PRECIOS: CONSTANTES 

•aRIA 
¥°N 
% 

TOTAL 

1983 
ENE. FEB. MAR..4BR. MAY. JUN. JUL. AGO. SER OCT. NOV. DIC. 

ENE- MAY JUN-D I C 
26 26 62 3 1 1 C45705 0E AUTOMOVIL 

ERV DE VIGILANCIA 
SEP.V. POR TERCEROS

:101.ORARII)5 
r EN-s 00 rnuEer.Es 
RENTA DF KIEBLES Y ENS. 
f.'Et17G E•)U!PO TR.NSPOR:E 

i`IRICIC.O Y PA0P. C-2NDA 

rROMOC:00 
SEOJR0^ Y FIANZ.l_S 

COF.EC_:YT£LEFONOS 
r.:P c£!3 	GENERAL 

ARTICtXOS_ DE ASE 
POtíA T1V0 S _

415 	COTASY 	SCRIPC'UNES 

r.rac1TAaoN AL FFNSGtJL 

r••UTCCP/AD(1 
VA 
	

05u¥.3 
A4.t¥ DE ORRA DIRECTA 

SE¿ ECQ;W Y RECLUTIMEVTO. 
CONVNfUSY FESTEJOS 
ASÚRT. PIAGOS APITI 	PaDOS 

_______

2 

_ `L 

2 
3 

_ 357 
359 
400 
:0: 
-.02  

59 
2 
3 3 

2 2 
-6- 

10 10 10, 2 
5 21 36  3 3 3 3 3 

1 
3 3 3 3 3 

5 7 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
404 

300 

: U7 
408 

-Ft0 
r t 

s 12 
413 

52  52 

._ 
72 

— .
27 

38- 
_ 

 6 
18 

4 
66 

_61 _ 

_ _ 
6 

4. 
_ 6 

— 	._ 
6 

-A— 
6 

— 
6 34 61 

— 
6 

_¥— 
6 6 

Q 

_

i 60 0 
R_" 

15 
BI 

a2D 
G01 

T t 

9 5 o 

95 a 

2-- 2 - 100 

100 

_ 

20
9 20 - 2

_I. 

2__...2 

52

- - 

20 —2 _ _2 2 .-2 
11 20 

_.¥— .15 22- -3- 

30 — 30 — — 

GASTOS JE VIAJE

6  6 
3030 9SZ 
67 115 

PAPELE,ADE COMPUM _ 
_10 0 

II __
956 

_
.415 

_ 10 10 _ 10 1Q 

1 

311f 

¥9 , 

1 

339 

_10 

l—¥l 

_ 

ESTACIONAMlEN70 ¥ 12 11 1 1 1 

310 331 342 (18) '25 319 317 339 415 309 311L58j7 2'k09 2'770 5'179 SUMA 
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GASTO 
1NGJRRiDO 

POR 
I MURRR 

TOTAL 
G4STAOG 

B2 

p 

G 
CONCEPTO 

: C 
a710113

l9 

PRECIOS: CONSTANTES 

FEB. MAR. ABR. MAY. JUN. JIL. AGQ SEP. OGT NOV. SIC_ 

t► 4 r o r 

VARIABLES 

100 conrpvsacror 

t 02 TIEMPO EXTRA 

6 10 16 - S S F P MANTO. EGl¥ 7RANSo 50 24 

2_3 9 
271 

R.cP. Aa_rr_.3.1 	Ea1¥P 
 GASTOS POR ti4RANT 

4 6 10 306 
3 I3 

G7nf8tb7iBLES r W6..WA 
A'3T=P¥11. DE EMPAQUE 

20 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

25 38 63 414  
418 
4 9 
302 
303 
5¥f 
9 S 1 
933 - 	- 

FLETES Y ACARREOS 14 72 
FE4S 
LUZ Y FUERZA 

mATERfAL_E_LECT W 
D7v►AATF..7fALES 
CJ570 ?E_MAQUrLa5 

13 

_i 

13 
_ 

HERRAMIENTAS  
__ — _ 

r 

_ 
_ 

_ 

GASTOS DE INSPECCION 

__±__L_ '____ 

L _ __ 

E_____ 

____ 

TTIETTTLII 
- 

52 54 fi 2 

__ 

106 SUMA 108 7 11 7 11 7 11 7 11 -7 11 7 11 

21461 2.824 5.285 TOTAL 	 j 18) 358 326 28 346 42 316 353 337 322 346 
fi 

3424 318 598 



PAQUETE DE DECISION 
s+M I TH's oE xEx eo. ss. 	( PRECIOS CORRIENTES — MILES DE PEsos ) 

ANOUSIS DE GASTOS 	 a¥w Q [U 09R. 

I¥IADi1D DE 	ILAMW tsTRATI VA CEN1RO DE CQST cc 1 A. cowRAs 	SECCI V couaw►s 

C O N C E P T O 
TOTAL 

19 83 
ENE FE t4R. AB . MA Y. JUN. JUL. AGO. SEP. OCT. NOV. D I C. 

roe 

FIJOS 
• 72 281 281 281. 281 281 281 281 281 281 281 281 281 S1.DOs Y s4LAPOS 

03 
1Q4 
.03 

GAOTlAC4COH ANUAL 251 
v4CACIO 

'?MACl0S 
- 

r¥7r¥r.EDprt 11 9 9 9 9 9 9 10 p _1 

r0 C0M5TraL_E_5 
139 (7F05 Y EOr7PO - 
)t0 P EVIS10M SOCIAL __2 

15 
_2 

15 ur ►NfoNAVST. 180 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 

J1J r.13%r 	S/REM. ESTAUL 4 4 4 4 4_ 4 
714 1. V -5_S. 1 12 12 12 12 12 1212 12 12 12 12 12 

1!s SF.Gu G OE w0. 
1!e AVOM 	 YMIIIRO~ 
:5 4 OTROS rwru[sros Y  3 3 
:55 
/ S E 

NO DEOUCs&cfS 
i►& JAi Y REOS 

1 1 1: 1: 1 1 1 1 1 1 1 1 

201 
02 

203 

OE?otC11W. E01 	DE TRANSPORTE 
PEPNEQ4C 	Far/rñ DE ?N P. A END. 
OEPI¥ECW:ION OC 	Y EOtAPO 
OfPRrcj c,ON DE mica : Y ENJENES 

DF.fAEC1AC70N p£ [DW/ClOS 

9 
__ 

— 9 102 9 9 9 9 
_ 

1 1 1 1 1 1 1 
-- 

1 
— 
_1 

1 
1 209  

217 

12 1 1 
6 1 

71 

1 

- -4 

212 

2r:, 
DCPAECtIrr tpH 06 DADOS, 	Lm$ Y TIIO_jO. S 
Ar0RTD'ACIOn DE rASTOS OC 	M2AO 
F[PSAAdOMT $IW1VMIEHT0 DE FD1f7AO5 

1 --rl 

262 ------- 

o $ 
1 

--11 
1 _ _TI 1 

Ti _ _ 
- 	---- 	--- -- 

YPApa00N Y'NAHTO. DE FGW'OOC O/1CIW 
aLMCHYACI0N 	

-- 	- — 7 _ — L - 

5:0  
_____- 

SFAMCJOS AD *1S7N411M1 Q$ 
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¥d CON C E P T O 
TOTAL 
9PESTO 
¡983 

ENE. FEB. MAR ABR. MAY. JUN. JUL AGO. SEP. OCT NOV. DIC. 

311 c.:=TOS DE AUTOMMOVIL 69 j 5 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 
357 SER.SCrJ 	DE VIGILANCIA 
313 SERVICIO POR TERCEROS 7 ? 7 7 7 7 8 8 8 
400 HOr:OPZR+OS 1 

TA L r,:Mur=.Es 48 4 Dl 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
60? 6E7 T,I DE MUEPCLS Y ENSERES 18 1 1 1 1 -2-- 1 
40, A CE EQUIPO DE TRANSPORTE 

406 ?L;:ACIDAD Y PROPAGANDA 
v.?7 PAGM0CIONE5 

4 0 CEO 	-ELCFONO Y TELEGR»FOS 60 4 4 5 5__ 5 5 S __ _k_ _ 
411 r .PE. f RIA Y A;T:CULOS DE. ESCRrTDRIO 84  6 6 6 7 7 7 7 7 7 8 8 8 
412 LFT!CJL0E CE ASEO _-. 1 2 
413 DOPPAT1Y0S 

CJGT«5 Y SUSCRIPCIONES 18 10 8 413_ 

4:6 C:.PAClTAClON AL PERSONAL 74 _ 
- - —26 -- 

417 FOTOCOPIADO 36 2 2 2 3 3 3 3 3 3 4 4 4 
X20 vARras 

-2 
2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 

601 ldal:0 Uf OBRA DIRECTA -- 

715 
SSC 

GASTOS DE VIAJE _  
SE_LE:'C:G Y RECLUTAMIENTO 

172 35 37 40 -- -- 

92 _ CONY!vIOS Y FESTEJOS 37  
954 
935 

AMORTIZACION DE PAGOS ANTICIPADOS 115 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 8 7 
PAPELERIA DE COMPUTO 

95G ES TA C IONA MIENTO 15 1 1 2 1 1 2 1 1 2 1 1 1 

399 399 421 525 393 435 420 398 4j4 430 349 755 SUMA 5'407 
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(MILES DE PESOS) 

EMP..Fx LIII]OBR. 

CONC EPTO 
TOTAL 

'RP(JESTC 
1983 

ENE. FEB. MAR. ABR. MAY. JUN. JUL. AGO. SSP OCT NOV. JI C. 

rol 
VARIABLES 

COWPLNSAClONES 

¡O? TIEMPO 	EXT:A 

:55 REPARAC(ON MANTO. - EQUIPO TRANSPORTE 37 4 6 6 7  7 7 
258 REFARACION MANTO. AfAO 	Y EQUIPO 

77r GASTOS POR GARANTIA 

3(:6 COM2tJ5T,R.ES r LtrBRfCANTLS 19 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 

313  DE E►rP.:QUE _?MATERIAL 

4:4 FLE7ES Y ACARREOS 7 7 7 7 7 7 8  8  6  
4:C RECJ!LIAS -- -- _ 4IG 

502 

5 03 

1t—  s 

LUZ 	Y 	FUE R.Z A 

tfE.RRAtirEN7A5  

nl.:TERIAL 	ELÉCTRICO 

CNERSOS MATERIALES  — _ _ _ ¡ 
1 

5J 
53 

 COSTO DE MAQUILAS 

GASTOS DE INSPECCIDN 

SUMA 140. 7. 11 7 15 9 15 9 16 9 17 9 16 

TOTAL 51547 406 409 423 540 402 450 42o 414 443 4'+7 14('3 771 



PAQUETE 	DE 	DECISIONES 

¥rravt rso 
UNIUAO 	UE 	DECISION 	1 Ce.NTNV 	LE 	COSTOS No. 	Y 	r;,Vr;. kE„"h0Nti$ULE w_ ¥ 	!f.CMA 

GERENCIA ADMINISTRATIVAI GCIA.AOFe1NISTRATIV .1 	1 R.C.R 	3/Aso/82 
MISION Y G54.,IvOS: 

• COORDINAN,ronYULAR r SUPERVISAR EL 	PLAN DE UTILIDADES DE LA'CMPRC5A 
• COORDINAO LAS FUNC10ME0 DE TODA! LAS 	FACETAS DE LA 	ORGANIZAC16N 
• ST 	NC 18N Y 	A LICACI$N OE 	RECURipi 	IINANCIEROI 

OC°rAIPC.'r..'%. DE 	LA 	ACTIVK`Af): 
A ÁD411ÑISTRAC16N FINAMCIENA 
• ADMINISTRACIÓN 	FISCAL 

ra 	COORO/NACIÓN Y. CONTROL 	DE- FUNCIONES 	OPCRATIVA6'Y 	ADMINISTRATIVAS 

L'VALUACIUN 	DE 	FAC111311.IDAD 

OULIGATORIO 	LEGALMENTE 	 Si 	QJ 	llp 
FACT:Ff,I IU.10 	TÉCNICA 	 ALTA 	 MEDIA 	 ffL 14 

FACTIflllr) D 	JPCRATIVA 	 ALTA j] 	MECIA LJ 	EJA„A 
AHORROS 0 	(IEAEFI:10S 	 ALTOS 	] 	MCD10S jJ 	8A )cS C¥ 

RCCU4_OS 	hE'C!LRCOS 

 -1 

'1 	rL
fl

5 	TnYGLES r -Fcv¥NTO e RECOMENUACION No.
7 7Nv EN CTJ,Y.. /.f¿V 1 16SLkLc5¥ . lac _ñ£IAC.'l701 

PEk50YAL 
4i.¥lVI: E•e..r 	

r"Tt 

IV/+u DE 0EArl C ''t! ¥r h 	•J 

DIVERSOS 	GAST05 	( REVEUSC ) 

TOTALf S 

NL'LACIJ,4 	COSI'0/UEIll0:9OOTIENC 1 	N or IaNcuosAoE 	bbo s rojo 	cr.  -r 
• AOMIr.ISTRACI6N EFICA7 	DE 	LO$ 	MECUR505 FINANCIEROS 

.DEIINICIAM DE 	SISTEMAS 	Y 	PROCEOIMICNTOI 	•PCRATIVOS 	Y 	ADMINISTRATIVOS.MAS 	E►ICA- 

CUNSECULNCitS 	DL 	UCr'.t I OF3tCIC i: 
• OSYENCI8N DE RECURSO$ 	FINANCIE.NOS MAL SELECCIONADOS 

• DErICICNCIAS •PERATIVAS 	Y 	AOMINISTRAYIVAS 

• SUODESARROLLO EN 	SISTEMAS Y 	PNOCEDIMIENTOS 	INNOVADORES 

ALTt~I.TiNAS CCWSIDERADAS 
• GOMirRVAR 	LA FUNCIÓN 	ACTUAL 

• EL.IYINAR 	LA fUNC1$N 

• DESARROLLAR LA FUNCI6N A TRAVÉS DEL CORPORATIVO 

PHLNAhAOA 	POR ,iU1Uki' tA 	I'UH APRCXIADA 	POR: 

R•C.R. R•C.R• 	
228 E.S.M• 



PAQUETE 	DE 	DECISIONES 

-1.1 JVEf SC -_ 
UN!.')) 	:CE 	UECISION ft.NThG 	DE 	T1:o 	Y 	N!':EL REE$NJN S A ElLE 
IA"ADMINISTRATI 	A GCIA.DE'PLAHEACION 	1 	4 	4¿8 1 	E 	IJ.D. Aco E2 

MI3)04' Y,Ob.ETIVOS. • 	DIBc 	o. [ 	1MPLANTACIEN 	DC 	UN 	SISTEMA 	DE 	PLANEACIÓN' ESTRATÉGICA 	Y '. 
PINANOICRAQUE 	PERMITA UN 	ADECUADO. CONTROL.PRESUPL[STAL 	COMO 	APOYO 	AL 	LOGRO 	DE LAS 

[TAS 	DC 	RENTASILIDAD -Y -ORJETIVOS -DE 	LA CUPPESA•ASi 	COMO. UN DESARROLLO. EQUILIBRADO 

iQ&YCNIDO 	DE 	LAS 	OPERASIONCi.• 	' 

DE5C 	: CIC 	L 	L. 	nC7rvtDkD• 
•.PLANEAC•ÓN FINANCIERA 	• 	AUDITORIA OPCRATIVA 

• CONTROL PRESUPUESTAL 

	

.. 	
ES PEÇI .ES ,,• 	S 15IrMA Ot 	PLANtkCC IIM 	 ESTtQiOS 

E%Af.UAC10N 	DF. 	E4r7E L,CC)AD 

OBLIGATORK' LEGALMENTE 	 SI 	¥¥ 	NC 

FACTI©rLrCAC 	TECNIC.. 	 ALTA 	MEDIA C1 	BAJA(_ 

FACTIBILIDAD 	OP(RATIVA 	 ALTA [ 	MEOIG [E 	E JA Q 

AI10krC5 0 0ENEFICVJS 	 ALTOS [: 	MENOS Q 	b-1JUS Q 

FL'CUR3CS 	FE:'U£FiO$ NG. ü: UR5 	YL 	:Lf¥ '^EltENTO '° NECOMENDACION 
A NO E'1 CLRSO .:AO Ft?r5:1rLESt¥ ! 	E C¥Lr.':r.J) 

PERSONAL AND EN EUpSO 
ANO PR 	l 

AYNJ DE OBRA NO EN CURSO 
A 	U°UCS 

DNERSD5 	GASZC'S 	( PE YERSO 

RCL!-CiDO 	C tU/6Lf'F.Tn:rG-4 	DESARROLLO 	DE 	UNA 	ADECUADA 	Y. EVICAZ 	PLANEACI 	N. 	.FINANCIERA 

PARA 	LA 	TOMA D[ 	DECISIONES 
•CONTROL 	PRESUPucsTAL, 	ACCIONES 	CORRECTIVAS 	Y 	PREVENTIVAS 	(TOMA 	DE 	DECISIONES) 

SEDUIMIENTOA.LAACGIÓN 	PLANEADA. 

Cf):•.ECULNCW 	OP 	G£l.FJtf/.Cl N. 
•.OESARROLLO 	DE615TCUAS 	PRCSUPUESTALES 	INADECUADOS 	PARA 	LA TOMA 	O.E 	OEOISI•`NCS 

• FALTA 	DE 	PLANEACIÓN 	ESTRATÉGICA 	Y 	FINANCIERA 	SOBRE 	UNAS 	BASES 	ORDENADAS 

ESTRUCTURADAS Y 	RACIONALIZADAS 

TE'riKATNAS CCV.9trjEM¿A AS  
• CONTRATAO.ÓN Dr CONSULTORES 	EXTERNOS 

• ELIMINAR 	LA 	FUNC•6% 

• FUNCIÓN 	ACTUAL 

PHLPAHAUA 	POk, AUIUkr7Aok 	FU» 	: APHLIRADA 	POR: 

230 E.M.O. P.C.R. E.S.M. 



PAQUETE 	DE 	DECISIONES 

-ANVERSO — 
UNIOAD 	OE 	VECtS10N, CENTRO 	OE COSTOS 

FGCIA, 
No. 	'•IVEL RESPONSABLE rt:C#1A 

GCIA.AOMINISTRATIVA DE FINANZAS V.M.A.V. 3/Aoo/82 5 	5 
• Al1L,Yme 	

C

&06JETIVOS 	
OORDINAC16N DE 	LAS 	ACTIVIDAOE6 DEL 	ARCA 	CONTADLE 	Y 	COIRANZAS 

• SALVAGUARDAR LOS SIENES 	DE LA 	EUPREIA 

OESCRIPCION DE 	LÁ 	ACTIVIDAD: 
• CONTROL CONTABLE 	• 	AUDITORIA FISCAL 

• CosTos •"PRECios 	• 	CONTROL 	INTERNO 

• Tcsoiic 	IA 
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CONCLUSIONES 

EL HASER TENSOS 1.A OPORTUNIDAD DE PROFUNDIZAR EN UN TEMA CANDENTE COMO 

ESTER ME HA PERMITIDO COMPRENDER LA IMPORTANCIA QUE REVISTE. PARA•NUES- 

TRO PAÍS EN SU DESARROLLO Y FUTURO • 

COMENTE AL PRINCIPIO QUE EN ESTE PROCESO SOLO HAY UN SENTIDO COMÚN, UNA 

CORRECTA ORDENACI6N DE IDEAS Y UNA METOOOL.OGT A SENCILLAS QUE PERMITE LLE 

SAR A DECISIONES MAS EFICACES • 

DEFINITIVAMENTE, EL PRESUPUESTO BASE CERO REÚNE TODAS LAS REGLAS Y ne QUI 
SITOS QUE REQUIERE UN BUEN SISTEMA S  Y ÉSTE HA NACIDO PORQUE TENÍA QUE 

NACEN, ¿ PORQUÉ ? SENCILLAMENTE PORQUE LAS EMPRESAS ESTÉN DESCUBRIENDO - 

QUE LOS RECURSOS SON LIMITADOS Y LAS POLÍTICAS BASADAS EXCLUSIVAMENTE EN 

EL CRECIMIZNTC SON PELIGROSAS • 

PRETENDO CON ESTE TRABAJO,  DESPERTAR LA INQUIETUDUIETUD EN ESTUDIANTES,  PROFE-

SIONISTAS

-  

SIONISTAS  Y EMPRESARIOS MEXICANOS, EN UTILIZAR ESTA METODOLOGÍA QUE HA 

DE PERMITIR A LA EMPRESA DE NUESTRO PAÍS, EL DISCERNIMIENTO SOBRE LA REN-

TABILIDAD DE SUS GASTOS Y COMPROBAR LA REALIDAD DE LA EMPRESA • 

DESEO QUE ESTAS P%GINAS ESCRITAS CON MUCHA ILUSIÓN Y AFSN DE SERVICIO - 

SEAN OG UTILIDAD PARA AFRONTAR LOS CALUBIOS QUE A'IN TENEMOS QUE VIVIR . 
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