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PROLOGO

LA BUSQUEDA POR LA OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS, SUELE SER EL
OBJETIVO FUNDAMENTAL DE CUALQUIER ADMINISTRADOR O PERSONA QUE
SE PRECIE DE SERLO, ESTA PREMISA EN LOS ULTIMOS TIEMPOS A

COBRADO MUCHA RELEVANCIA DEBIDO A LA ESCASEZ DE RECURSOS CON
LOS QUE CUENTAN ACTUALMENTE LAS EMPRESAS,

EN BASE A LO ANTERIOR ES CONVENIENTE QUE LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA TIENDA A BUSCAR NUEVAS TECNICAS QUE LE PERMITAN
OBTENER MAS DE LOS RECURSOS CON LOS QUE CUENTA, ES ASI COMO
APARECE UNA TECNICA O SISTEMA DENOMINADO “PRESUPUESTO BASE
CERO", ESTE NO REPRESENTA POR Sf SOLO LA SOLUCION DE TODOS LOS
PROBLEMAS DE LAS EMPRESAS, NI SE ESPERA QUE CON LA
IMPLEMENTACION DEL MISMO SE OBTENGAN RESULTADOS ESPECTACULARES
EN REDUCCION DE GASTOS. INCREMENTO DE BENEFICIOS ©
ERRADICACIGN DEL DEFICIT. ESOS BENEFICIOS PUEDEN OBTENERSE
COMO UN EFECTO DE LA IMPLEMENTACIGN DEL SISTEMA, PERO DEBE DE
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TENERSE BIEN CLARO QUE LA FINALIDAD EN sf ES LA MEJOR
DISTRIBUCIGN DE LOS RECURSOS.

EL HABLAR DE "PRESUPUESTO BASE CERO” EN MEXICO REPRESENTA EN
LA ACTUALIDAD UN NUEVO TEMA A TRATAR YA QUE MUY POCAS PERSONAS
SUELEN DOMINAR LA TECNICA., AUN CUANDO INDIRECTAMENTE LA
APLICAN SOBRE TODO EN EL AREA DE NUEVOS PROYECTOS, SIN EMBARGO
LOS ORIGENES SE REMONTAN A PRINCIPIOS DE LOS AROS 60'S CUANDO
EL DEPARTAMENTO DE AGRICULTURA DE LOS ESTADOS UNIDOS DE
NORTEAMERICA LO INTENTG APLICAR NO LOGRANDO MUY BUENOS
RESULTADOS. NO FUE SINO HASTA 1969 QUE PETER PHYRR DESARROLLA
LA  METODOLOGIA  MODERNA DEL  "PRESUPUESTO BASE  CERO”
IMPLEMENTANDOLO EN TEXAS INSTRUMENTS LOGRANDO EN ESTA EMPRESA
IMPRESIONANTES  RESULTADOS. POSTERIORMENTE ~ ESTA  MISMA
METODOLOGIA FUE IMPLEMENTADA POR EL GOBIERNO DEL ESTADO DE
GEORGIA LOGRANDOSE EN LA MISMA EXELENTES RESULTADOS.
i :

ANTES DE CONTINUAR DESCRIBIENDO EL SISTEMA ES IMPORTANTE HACER
NOTAR QUE ESTE TIENE QUE SER IMPLEMENTADO EN AQUELLAS AREAS EN
LA QUE LOS GASTOS NO SON DIRECTAMENTE PROVOCADOS POR LA
OPERACION DE LA PRODUCCION, ENTRE ESTAS AREAS SE PODRIA
ENUMERAR, COMERCIALIZACION, FINANZAS, CONTROL DE CALIDAD.,
MANTENIMIENTO, PLANEACION DE LA PRODUCCION,  INGENIERTA,
RELACIONES INDUSTRIALES, ETC...

EL ENFOQUE PRIMORDIAL DEL "“PRESUPUESTO BASE CERO” ES EL DE
TENER UNA HERRAMIENTA DE DECISION GERENCIAL QUE MEDIANTE UNA



PROGRAMACION PRESUPUESTARIA INTENTA  UNA " ORGANIZACION  MAS
EFICIENTE DE RECURSOS LIMITADOS. LA REVISION.DEL PRESUPUESTO
SE DEBERA DE . HACER CADA ARO PARTIENDO DE;DE CERO, PARA LA
IMPLEMENTACION DE ESTE SISTEMA ES MUY IMPORTANTE QUE LA
FILOSOFfA DEL MISMO SEA ENTENDIDA A TODOS LOS NIVELES Y QUE EL
MISMO TENGA UN APOYO INCONDICIONAL DE LA ALTA DIRECCION, CON
EL AFAN QUE EN LA ELABORACIGN DE LOS PAQUETES DE DECISION., ASf
COMO EN LA JERARQUIZACIGN SE TENGA CONSCIENCIA DE LO QUE SE

ESTA HACIENDO DE MANERA QUE EL SISTEMA FUNCIONE COMO SE
CONCEPTUALIZG.

CREEMOS QUE EL "PRESUPUESTO BASE CERO” NO HA TENIDO EN MEXICO
EL IMPACTO QUE DEBIERA, EN PRIMERA INSTANCIA POR EL MIEDO A LA
RESISTENCIA AL CAMBIO QUE TRAE APAREJADO CUALQUIER SISTEMA,
PERO SOBRE TODO CREEMOS QUE LA CAUSA FUNDAMENTAL POR LA QUE NO
SE HA LOGRADO INTRODUCIR, ES QUE LA ADMINISTRACION GERENCIAL
EN NUESTRO MEDIO TANTO EN LA INICIATIVA PRIVADA COMO EN EL
GOBIERNO GIRA SOBRE LA BASE DE GUE AQUELLA ADMINISTRACION QUE
TENGA MAYOR CANTIDAD DE RECURSOS A SU MANDO ES LA QUE TIENEN
MAYOR PODER, SIN PREGUNTARSE SI EN REALIDAD ES EFICIENTE LA
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA CON LA QUE SE CUENTA, CREO QUE
MIENTRAS QUE ESTE CONCEPTO NO SE CAMBIE, LA IMPLEMENTACION DEL
"PRESUPUESTO BASE CERO” TENDERA A FRACASAR EN Nué;TRAs

EMPRESAS Y QUIZA EN LA PRACTICA PUEDA SER MUY COSTOSO AL
PRINCIPIO, PERO A "LARGO PLAZO" ES REDITUABLE.
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INTRODUCCION

EL OBJETIVO DEL PRESENTE TRABAJO ES EL DE REALIZAR UNA
EXPOSICION DE LOS FUNDAMENTOS DE LOS  PRESUPUESTOS
TRADICIONALES COMPARADOS CON EL “PRESUPUESTO BASE CERO", CON
EL FIN DE TENER UN PUNTO DE REFERENCIA Y PODER COMPRENDER CON
MAYOR OBJETIVIDAD LAS DIFERENCIAS, AS[ COMO LAS VENTAJAS Y
DESVENTAJAS DE UNO Y OTRO SISTEMA,

EL DISERO DE UN SISTEMA DE “PRESUPUESTO BASE CERO” EN UNA AREA
DE INGENIERTA EN LA INDUSTRIA SIDERURGICA ES LA META PRINCIPAL
QUE PERSIGUE ESTE TRABAJO, TOMANDO COMO BASE QUE ESTA AREA
STAFF SE DEDICA A IMPLEMENTAR NUEVOS PROYECTOS, Y QUE EN Sf
CADA PROYECTO REPRESENTA UN "PRESUPUESTO BASE CERO”,

EL ENFOQUE DEL SISTEMA GIRARA SOBRE LOS PASOS A SEGUIR PARA LA

ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE INVERSIGN Y LA FORMULACION EN
S{ DEL PAQUETE DE DESICION.



CAPITULO 1

ANALISIS DE LA FILOSOFIA TRADICIONAL DE PRESUPUESTOS

I.~ GENERALIDADES:

LA CONCEPCIGN TRADICIONAL DEL PRESUPUESTO DEFINE AL MISMO COMO

UN METODO SISTEMATICO Y FORMALIZADO PARA DESEMPENAR LAS
RESPONSABILIDADES DIRECTIVAS DE PLANEACION, . COORDINACION Y
CONTROL .

COMPRENDE BASICAMENTE EL DESARROLLO Y APLICACION DE:
A) OBJETIVOS GENERALES A CORTO Y LARGO PLAZO DE LA
ORGANIZACION,
B) PLAN DE UTILIDADES A LARGO PLAZO EN TERMINOS GENERALES.

C) PLAN DE UTILIDADES A CORTO PLAZO DETALLADO POR
RESPONSABILIDADES,

D) SISTEMA DE INFORMES DE RESULTADOS POR RESPONSABILIDADES,

PARA COMPRENDER EL CONCEPTO DE PLANEACION Y CONTROL DE LAS
UTILIDADES DEBERA DE ENTENDERSE QUE EN EL TERMINO ESTAN
INVOLUCRADOS EL REALISMO, FLEXIBILIDAD Y LA ATENCIGN CONTINUA

A LAS FUNCIONES DE PLANEACION Y CONTROL DE LA DIRECCION
EMPRESARIAL,



ES MUY COMUN QUE SE CONFUNDA A LA PLANEACIGN Y CONTROL DE LAS

UTILIDADES CON UN SISTEMA CONTABLE SIENDO QUE LA RELACIGN QUE
SE TIENE CON ESTE ES EN QUE LA CONTABILIDAD PROPORCIONA:

A) DATOS HISTGRICOS BASICOS.
B) DATOS REALES PARA LA EVALUACION DE RESULTADOS.
C) EVALUACIONES DE LAS VARIACIONES,

UN SISTEMA DE PLANEACIGN Y CONTROL DE UTILIDADES ES FACIL QUE
SE PUEDA ADAPTAR A CUALQUIER SISTEMA DE CONTABILIDAD SIN
EMBARGO ES POSIBLE QUE EN ALGUNAS EMPRESAS EL CONCEPTO DE
PLANEACION Y CONTROL DE UTILIDADES GIRE ALREDEDOR DE LOS
SIGUIENTES COMPONENTES:

1) PLANEACIGN DE UTILIDADES.

2) CONTABILIDAD POR RESPONSABILIDADES.
3) CONTABILIDAD POR CONTRIBUCIONES.
) (0STOS ESTANDAR.

5) PRESUPUESTO DE GASTO VARIABLE.

6) INFORMES GENERALES DE RESULTADOS.
7) ESTADOS FINANCIEROS PREFORMA.



IT,- BASES DE LOS PRESUPUESTOS TRADICIONALES,

CON EL OBJETIVO DE QUE LA DIRECCIGN PUEDA OPTIMIZAR SU
EFICIENCIA EN LA OPERACION PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO
EN UNA UNIDAD ORGANIZACIONAL DEBERA DE DIVIDIRSE EN PARTES . CON
EL OBJETO DE QUE CADA SECCION DE LA ORGANIZACION SEA
RESPONSABLE DE UNA ACTIVIDAD OPERATIVA DE LA UNIDAD,

LAS SECCIONES O PARTES PUEDEN LLAMARSE DIVISIONES, FABRICAS.,

DEPARTAMENTOS, CENTROS DE UTILIDADES, ETC... DE ACUERDO A LA
MAGNITUD DE LA ORGANIZACIGN, ES ATRAVES DE ESTAS DIVISIONES

QUE SE LLEVAN A CABO LOS PLANES, SE LOGRAN LOS FINES Y SE
EJERCE Ef. CONTROL.

EN RESUMEN LA SUMA DE LAS METAS Y PLANES DE LOS DIFERENTES
ELEMENTOS QUE COMPONEN LAS ORGANIZACIONES CONSTITUIRAN LOS

PLANES Y METAS DE LA EMPRESA,.

DE TAL MANERA QUE LOS PLANES DE UTILIDADES SE DESARROLLARAN
TODOS LOS AROS CON EL SIGUIENTE PATRGN GENERAL:

1) LA DIRECCION GENERAL DEBERA DE ESTABLECER LAS METAS,
SUPUESTOS DE PLANEACION Y DIRECTRICES GENERALES., LAS
CUALES DEBERAN DE SER TRANSMITIDAS A LOS DIFERENTES
DIRECTORES DE LAS SUBUNIDADES ORGANIZACIONALES.

2) EL GERENTE DE CADA SUBUNIDAD EN BASE A LOS SUPUESTOS



'GENERALES. DEBERA DE ELABORAR LOS PLANES PARA LA
DIVISION QUE DIRIGE.

3) EL EJECUTIVO DE LA DIVISION PRESENTARK A LA DIRECCION SU
PLAN DE UTILIDADES, PARA SU EVALUACIGN Y RECTIFICACION
EN LOS CASOS QUE SEA NECESARIO.

LOS PLANES DE TODAS LAS UNIDADES SON CONSOLIDADOS EN UNO SOLO,
EL CUAL VENDRA A FORMAR EL PLAN DE TODA LA COMPAR{A,



II1.- FUNDAMENTOS DE UN SISTEMA DE PRESUPUESTO TRADICIONAL.

LOS FUNDAMENTOS SUELEN SER LA ENERGTA DE CUALQUIER SISTEMA., YA
QUE REPRESENTAN EN SINTESIS LAS CONDICIONES NECESARIAS QUE SE
DEBERAN DE DAR PARA QUE SE PUEDA IMPLEMENTAR,

A) RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION,
ESTA RESPONSABILIDAD DEBERA DE INCLUIR EL RESPALDO,
CONFIANZA, PARTICIPACIGN Y ORIENTACION DE LA DIRECCION,

PARA PODER LLEVAR A EFECTO UN BUEN CONTROL DE LAS
UTILIDADES LOS DIFERENTES NIVELES DIRECTIVOS DEBERAN DE:

1) COMPRENDER LA NATURALEZA Y CARACTERISTICAS DE LA
PLANEACIGN Y CONTROL DE LAS UTILIDADES.

2) ESTAR CONVENCIDO DE LAS METAS DE LA EMPRESA,

3) ESTAR DISPUESTO A REALIZAR UN ESFUERZO EXTRA PARA
QUE EL SISTEMA FUNCIONE,

4) RESPALDAR EL PROGRAMA EN TODAS SUS FACETAS.

ES ELEMENTAL SUPONER GQUE PARA QUE UN SISTEMA DE
PLANEACION Y CONTROL DE UTILIDADES TENGA EXITO. DEBERA

DE TENER EL RESPALDO DE CADA UNO DE LOS ELEMENTOS DE LA
DIRECCION COMENZANDO POR EL PRESIDENTE DE LA COMPARTA,

B) ADAPTACION ORGANIZATIVA.
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EL SISTEMA DE PLANEACION Y CONTROL DE UTILIDADES TENDRA

QUE DESCANSAR SOBRE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN LA

CUAL SE DELIMITAN EN FORMA PRECISA LAS LINEAS DE

AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, LA ACTIVIDAD PLANEADA

- DEBERA ESTAR LIGADA DIRECTAMENTE CON _LAS

RESPONSABILIDADES DE LA ORGANIZACION. LOS PLANES Y
OBJETIVOS DEBERAN DE SER CORTADOS A LA MEDIDA Y ESTAR EN
ARMONTA CON LAS RESPONSABILIDADES ASIGNADAS A LOS
DIRECTORES DE CADA UNIDAD ORGANIZACIONAL.

EL OBJETIVO DE ESTRUCTURAR LA ORGANIZACION Y LA
ASTGNACIGN DE RESPONSABILIDADES DENTRO DE LA EMPRESA ES
EL DE CREAR UNA ESTRUCTURA DE MANERA QUE PUEDAN LOGRARSE
LOS FINES DE LA EMPRESA.

CONTABILIZACIGON POR RESPONSARILIDADES,

DEBIDO A QUE LA PLANEACION EN SUS ASPECTOS PRINGIPALES
SE BASA EN DATOS HISTORICOS., LOS CUALES SON GENERADOS
POR EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD Y CONSIDERANDO QUE
EL CONTROL INVOLUCRA LA MEDICIGN DE RESULTADOS REALES
VERSUS PLANES Y FINES, EL SISTEMA DE CONTABILIDAD TENDRA
QUE  DISERARSE  ALREDEDOR DE LA  ESTRUCTURA  DE
RESPONSABILIDADES DE LA EMPRESA. '

POR LO TANTO A LA PAR DEL SISTEMA DE PLANEACION DEBERA
DE GENERARSE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD POR
RESPONSABILIDADES.



D)

E)

F)

ORIENTACIGN HACIA LAS. METAS.
ES INDUDABLE QUE EL SISTEMA DE PLANEACION DEBERA DE
ESTAR ENFOCADO HACIA EL LOGRO FUNDAMENTAL DE OBJETIVOS
YA SEA A CORTO O LARGO PLAZO.

EN ESCENCIA LA DIRECCION POR OBJETIVOS SERVIRA PARA:

1.- UN PUNTO DE REFERENCIA CONTRA EL CUAL PODER
EVALUAR LOS RESULTADOS REALES CON EL PROPGSITO DE
MEDIR LA EFICIENCIA,

2.~ PROPORCIONA UN PUNTO DE REFERENCIA SOBRE EL CUAL

PODER TOMAR DECISIONES CON EL OBJETO DE LOGRAR
METAS ESPECIFICAS,

COMUNICACIGN PLENA.

PARA GQUE LA PLANEACION Y CONTROL SEAN EFECTIVOS SE
REQUIERE QUE ENTRE LOS EJECUTIVOS Y LOS SUBORDINADOS
EXISTA UNA BUENA COMUNICACION CON EL OBJETO DE QUE
EXISTA UNA BUENA COMPRENSIGN DE RESPONSABILIDADES Y
METAS. LA INFORMACIGN COMPLETA Y ARIERTA EM LOS
INFORMES ~ DE  RESULTADOS QUE SE CENTRA _EN  LAS

RESPONSABILIDADES ASIGNADAS  AUMENTA EL  GRADO DE
COMUNICACION ESCENCIAL PARA LA BUENA DIRECCIGN,

EXPECTATIVAS REALISTAS.
ES MUY IMPORTANTE QUE EN UN SISTEMA DE PLANEACIGN Y
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6)

CONTROL DE UTILIDADES, LA DIRECCION TENDRA QUE EVITAR
QUE SE DE UN OPTIMISMO IRREAL ASI COMO QUE SEA MUY
CONSERVADOR EN LO PLANEADO. EL MECHO QUE SE LOGRE UN
EQUILIBRIO ENTRE ESTOS DOS PUNTOS PARA LA DETERMINACION
DE VENTAS, NIVELES DE PRODUCCION, COSTOS, ETC.., DARK EN
GRAN MEDIDA EL EXITO O FRACASO DEL SISTEMA,

PARA LOS FINES DE. PLANEAGIGN Y CONTROL DE LAS UTILIDADES

LOS PROPOSITOS Y METAS PRESUPUESTARIOS DE LA EMPRESA

DEBERAN DE REPRESENTAR EXPECTATIVAS REALISTAS. PARA QUE
LAS EXPECTATIVAS SEAN REALISTAS TENDRAN QUE ESTAR
RELACIONADAS CON:

1) Su DIMENSIGN CRONOLGGICA ESPECTFICA Y...

2) UN MEDIO INTERNO Y EXTERNO QUE PREVALEZCA DURANTE
EL AMBITO DE TIEMPO PROYECTADO.

OPORTUNIDAD,

SE DEBERA DE ESTABLECER UN CALENDARIO DEFINIDO PARA LA
PLANIFICACION FORMAL, LOS INFORMES DE RESULTADOS Y
CIERTAS ACTIVIDADES AFINES MAS, LA PLANIFICACIGN
DIRECTIVA DEBERA DE CONSIDERARSE COMO UN PROCESO
CONTINUO A TODOS LOS NIVELES DE DIRECCION, POR LO
GENERAL SE ESTABLECEN PLANES A CORTO PLAZO LOS CUALES
SON DE UN ARO DE DURACION Y PLANES A LARGO PLAZOD CON UNA
DURACION DE 5 AROS, SINEMBARGO EN LA SITUACIGN

9



H)

INFLACIONARIA EN LA CUAL NOS ENCONTRAMOS ACTUALMENTE ES
MUY DIF{CIL ESTABLECER QUE E£S OPORTUNO Y QUE NO LO ES.

LoS REPORTES QUE SE ESTABLEZCAN SOBRE EL AVANCE DEL PLAN
DEPENDERAN DEL TIPO DE ORGANIZACION Y DE LO QUE SE ESTE
CONTROLANDO , POR LO QUE CADA ENTE ORGANIZACIONAL DEBERA

DE DETERMINAR LA PERIORICIDAD PARCIAL DE REPORTES, EN EL
CUAL SE DEBERA DE TOMAR EN CUENTA POR SU PUESTO LA

OPORTUNIDAD Y EL CORTE DEL MISMO.

APLICACION FLEXIBLE.

BAJO ESTE CONCEPTO PODREMOS ESTABLECER QUE A PESAR QUE
EL PROGRAMA DE PLANEACIGN Y CONTROL DE UTILIDADES ES EL
GRGANO RECTOR DE LA ORGANIZACION ESTE NO DEBERA DE SER
EL QUE DIRIJA LOS DESTINOS DE LA EMPRESA. Y QUE ESTE
DEBERA DE ESTAR ABIERTO EN UN MOMENTO DADO A AREAS DE
OPORTUNIDAD QUE PODR{AN NO ESTAR CUBIERTAS POR EL
PRESUPUESTO.

RESPECTO AL CONTROL DE COSTOS, EL PRINCIPIO DE
FLEXIBILIDAD DEBE DE DIGERIRSE BIEN YA QUE EL
PRESUPUESTO NO DEBERA DE IMPEDIR LA ADOPCION DE
DECISIONES CON RESPECTO A LOS GASTOS POR EL SOLO HECHO
DE QUE NO SE PREVIO EL GASTO. )

10



V="

COMPONENTES BASICOS DE UN SISTEMA TRADICIONAL DE
PLANEACION Y CONTROL DE BENEFICIOS.

PARA LA ELABORACIGN DE UN SISTEMA TRADICIONAL DE PRESUPUESTO

SE DEBERAN DE SEGUIR LOS SIGUIENTES PASOS:

1w

DEFINIR LOS OBJETIVOS DEL SISTEMA DE PLANEACIGN Y
CONTROL DE UTILIDADES.

ESTABLECER LAS RESPONSABILIDADES FY PROCEDIMIENTOS PARA

LA  EVALUACION  ANUAL DE LOS RESULTADOS DE LO
PRESUPUESTADRO.

EVALUACION ANUAL POR UN COMITE EJECUTIVO DE LOS
OBJETIVOS GENERALES DE LA COMPARTA.

FIJACIGN POR PARTE DE LA DIRECCIGN EN BASE ANUAL DE LAS
METAS DE LA EMPRESA.

A) OBJETIVO DE CRECIMIENTO,
B) META DEL RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION.
C) FINES SOCIALES,

5.~ PROCEDIMIENTO A SEGUIR PARA EL DESARROLLO DE LOS PLANES

DE UTILIDADES.

A) PLANES DE UTILIDADES QUE SON NECESARIOS PREPARAR.
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VIII) PRESUPUESTOS CORRIENTE DE EFECTIVO
Y ADICIONES DE ACTIVO DE CAPITAL. - - - TESORERO.

C) INICIACIGN DE PRESUPUESTOS DEPARTAMENTALES.

1) PLANES DE UTILIDAD,
I11) PRESUPUESTOS VARIABLES,

D) APROBACIGN DEL PLAN DE UTILIDADES,

1) APROBACION INICIAL POR EL GERENTE RESPONSABLE.

11) APROBACIGN POR EL DIRECTOR DE LA DIVISION.
111) APROBACIGN POR EL COMITE.

1V) APROBACIGN FINAL,

V) CALENDARIO DE PLANIFICACION DE UTILIDADES, ESTE
VARIARA DE ACUERDO AL SISTEMA Y A LAS
NECESIDADES DE LA EMPRESA, A CONTINUACION SE
PRESENTA UN CALENDARIQ TENTATIVO DE EVENTOS PARA

. UNA EMPRESA DADA:

- 01 pE AGOS. DISTRIBUCIGN DE LA EXPOSICIGN DE

PREMISAS DE PLANIFICACIGN
APROBADA.

- 01 pE SEP. COMENZAR LA PREPARACIGN DEL PLAN
DE VENTAS Y PRESUPESTOS VARIBLES
DEPARTAMENTALES DE GASTOS.

- 15 DE OcT. TERMINACIGN DEL PLAN DE VENTAS Y

13



PRESUPUESTOS VARIABLES DE GASTOS,

01 pE Nov. TERMINACION DE LOS PRESUPUESTOS
DE PRODUCCIGN, DE MATERIALES., DE
MANO DF OBRA DIRECTA Y DE CARGA

FABRIL. _

07 DE Nov. PRESENTACION AL COMITE EJECUTIVO
PARA SU ANALISIS, SUJERENCIAS Y
EVALUACION.

12 pe Nov., REVISION DEL COMITE EJECUTIVO DE

| LA VERSION FINAL DE LOS PLANES
DE UTILIDADES REUNIDAS,

14 pe Nov. APROBACION FINAL DEL PLAN DE
UTILIDADES POR EL PRESIDENTE,

22 DE Nov, TERMINACION DE LAS
REPRODUCCIONES DE LOS PLANES DE
UTILIDADES.

30 DE Nov. DISTRIBUCION DE LOS PLANES DE
UTILIDADES.,

PRESUPUESTOS MENSUALES, A FINES DE ABRIL,

JULIO Y OCTUBRE RESPECTIVAMENTE. DESGLOSE

POR MESES DE LOS PRESUPUESTOS TRIMESTRALES.

PRESUPUESTOS DE CONTROL DE GASTOS - EL 25 DE

CADA MES, EL DIRECTOR DE PLANEACION Y

CONTROL DE UTILIDADES SOMETERA A LOS

DISTINTOS GERENTES DE DEPARTAMENTOS LOS

ESTIMADOS PRESUPUESTARIOS,

INFORMES MENSUALES DE RESULTADOS, EL

14



DIRECTOR DE PLANEACION Y CONTROL DE LAS
UTILIDADES DISTRIBUIRK LOS INFORMES DE
RESULTADOS CORRESPONDIENTES AL MES
PRECEDENTE AL DfA 7 A MAS TARDAR,

- REVISION DEL PRESUPUESTO A LARGO PLAZO.

CON LO ANTERIOR SE CERRARA EL CIRCUITO DE LO QUE
SERTA UN PRESUPUESTO ANUAL DE UTILIDADES,
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V.- VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS TRADICIONALES.
1.~ PROBLEMAS PARA LA IMPLEMENTACIGN

PARA QUE UN SISTEMA TRADICIONAL FUNCIONE DE BUENA FORMA
SE DEBERAN DAR LAS SIGUIENTES CONDICIONES:

EXCELENTE DIRECCIGN EN LA APLICACION,

LA ELABORACIGN DE UN PLAN DE VENTAS REALISTA,

EL DESARROLLO DE OBJETIVOS Y PLANES REALISTAS.

COMUNICACION ADECUADA DE LAS ACTIVIDADES, POLITICAS
Y PAUTAS POR EL MAS ALTO NIVEL DE DIRECCION,

LOGRAR UNA FLEXIBILIDAD DIRECTIVA EN LA APLICACION
DEL SISTEMA.

- DINAMISMO DEL SISTEMA PARA QUE SE ADECUE AL MEDIO
CAMBIANTE EN EL CUAL SE DESARROLLA LA EMPRESA.

2.~ DESVENTAJAS DEL SISTEMA TRADICIONAL,

EN LA APLICACION DE UN SISTEMA TRADICIONAL DE

PRESUPUESTO SE DEBERA DE TOMAR EN CUENTA QUE TIENE LAS
SIGUIENTES LIMITACIONES:

0 EL PLAN DE UTILIDADES SE BASA EN ESTIMADOS, LO
FUERTE O LO DEBIL DEL PROGRAMA DEPENDERA DEL GRADO

DE EXACTITUD CON EL QUE SE RELIZAN LOS ESTIMADOS
BASICOS., POR LO GENERAL LA ESTIMACION DE VENTAS Y
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GASTOS SE 'REALIZA EN BASE A TECNICAS ESTADISTICAS.
MATEMATICAS O DE OTRA INDOLE QUE SE PUEDA APLICAR A
ESTE TIPO DE PROBLEMA,

0 EL PROGRAMA DE PLANEACION Y CONTROL DE UTILIDADES SE
TENDRA QUE ADAPTAR CONTINUAMENTE PARA QUE SE AJUSTE
A LAS CIRCUNSTANCIAS CAMBIANTES.

0 LA EJECUCION DEL PROGRAMA NO OCURRIRA
AUTOMATICAMENTE. EL SISTEMA FUNCIONARA DEPENDIENDO
DEL APOYO QUE LOS EJECUTIVOS RESPONSABLES DEL
FUNCIONAMIENTO LE DEN, Y SI ES NECESARIO REALIZAR UN
ESFUERZO CONTINUO PARA LA IMPLEMENTACION,

0 EL PLAN DE UTILIDADES NO OCUPARA EL LUGAR DE LA

DIRECCIOGN Y LA ADMINISTRACIGN, SE DEBERA TOMAR AL
PLAN COMO UNA HERRAMIENTA QUE PODRA AYUDAR A LA

DIRECCION EN LA REALIZACION DE LOS OBJETIVOS QUE
ESTA SE HA PROPUESTO.

2.- VENTAJUAS DEL SI1STEMA TRADICIONAL.

LAS VENTAJAS PRINCIPALES DE UN PLAN TRADICIONAL DE
CONTROL DE UTILIDADES LAS PODEMOS ENUMERAR DE LA
SIGUIENTE MANERA:

- OBLIGA A ESTABLECER POLITICAS BASICAS.

17



REQUIERE UNA ORGANIZACIGN SOLIDA Y ADECUADA.
INVOLUCRA A TODOS LOS MIEMBROS DE UNA COMPARIA EN EL
ESTABLECIMIENTO DE METAS Y PLANES.

FUERZA A QUE TODOS LOS MIEMBROS DE UNA COMPARIA EN
EL ESTABLECIMIENTO DE METAS Y PLANES,

EXIGE QUE SE ESTABLEZCAN CIFRAS PARA LA OBTENCION DE
RESULTADOS.,

EXIGE DATOS HISTOGRICOS CONTABLES ADECUADOS Y
APROPIADOS.

FUERZA A OPTIMIZAR RECURSOS.

ELIMINA LA INCERTIDUMBRE,

PRECISA LA EFICIENCIA E INEFICIENCIA.

HACE FORZOSO EL AUTOANALISIS PERIGDICO DE LA
COMPARTA.

SE REQUIERE PARA LA OBTENSION DE CREDITOS BANCARIOS,
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CAPITULO 1

FILOSOFIA DEL. PRESUPUESTO BASE CERO

1.- PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO.

1 GENERALIDADES.

POR LO GENERAL EXISTE CONFUSION SOBRE EL TITULO O NOMBRE
DEL "PRESUPUESTO BASE CERO”, ALGUNAS PERSONAS PREFIEREN
TITULARLO CON EL NOMBRE DE "PLANEACIGN Y ELABORACION DEL
PRESUPUESTO BASE CERO“, YA QUE SE REQUIERE DE UNA BUENA
PLANEACIGN Y SI NO EXISTE ESTA SE HACE EVIDENTE
INMEDIATAMENTE,

EL TERMINO PLANEACIGN ES UN TERMINO MUY GENERICO, MIENTRAS
QUE LA ELABORACION DE UN PRESUPUESTO IMPLICA QUE SE
ESTABLEZCAN |

PROGRAMAS .,

METAS Y OBJETIVOS,

DECISIONES SOBRE POLITICA BASICA DE LA ORGANIZACION.
ANALISIS DE FUNCIONES.

ANALISIS DE ALTERNATIVAS PARA LOGRAR UN RESULTADO
DESEADO.

ESTUDIO COMPARATIVO DE BENEFICIOS.
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EN REALIDAD COMO PODEMOS OBSERVAR EXISTE UNA RELACIGN MUY
ESTRECHA ENTRE LO OUE ES LA PLANEACION Y LA ELABORACION
DEL "PRESUPUESTO BASE CERO".

UNA DE LAS PRIMERAS PREGUNTAS QUE PUDIERAN SURGIR PARA LA
IMPLEMENTACION DEL “PRESUPUESTO BASE CERQ" PODRTA SER, EN

QUE CONDICIONES O BAJO QUE CIRCUNSTANCIAS ES NECESARIO
APLICAR EL “PRESUPUESTO BASE CERO”., ALGUNOS AUTORES LO
CLASIFICAN BAJO TRES CAUSAS.,

0 FINANCIERAS.
0 PROCESOS GERENCIALES.
0 GERENCIA GENERAL.,

A) FINANCIERAS:

CUANDO UNA EMPRESA AFRONTA UN PROBLEMA DE CRISIS
FINANCIERA EL SISTEMA BASE CERO SUELE DAR BUENOS
RESULTADOS, ENTRE LOS TIPOS DE CARACTER FINANCIERO
PODRIAN ENUMERARSE:

- QUE SE ESTE DEJANDO DE GANAR.

- QUE LOS MARGENES DE UTILIDAD ESTEN- DECRECIENDO.,

- VARIACIONES POSITIVAS O NEGATIVAS EN EL VOLUMEN
DE VENTAS.

B) PROCESO GERENCIAL:
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C)

POR LA FALLA DE HABILIDAD DE LOS GERENTES PARA
PRIORIZAR LOé DIFERENTES NIVELES DE SERVICIO Y
COSTO, LAS POSIBLES CAUSAS PARA ;UE SE DEN ESTE TIPO
DE PROBLEMAS PUEDEN SER:

- QUE FL SISTEMA DE PRESUPUESTO SEA OBSOLETO.
- NO SE TENGAN PRACTICAS DE EVALUACION DE
DESEMPERD, |

NO SE REALICEN ANALISIS DE COSTO/BENEFICIO.

QUE EL SISTEMA DE PRESUPUESTO SEA TAN RTGIDO QUE
NO PERMITA PRIORIZAR LOS DIFERENTES NIVELES DE
COSTO Y SERVICIO.

GERENCIA GENERAL:

BAJO'ESTE RENGLGN QUEDARIAN ENGLOBADOS EL CONTROL Y
LA ASIGNACION DE COSTOS, LOS CUALES SIRVEN PARA QUE
SE DE EL PROCESO DE LA FORMA DE DECISIONES, LAS
CAUSAS DE QUE SE DE ESTE TIPO DE FENOGMENO PUEDEN SER:

- NO SE TIENE CONTROL SOBRE LAS GERENCIAS MEDIA Y
BAJA PARA LA REALIZACIGN DE GASTOS INNECESARIOS,

- No EXISTE UNA BUENA ASIGNACION DE RECURSOS,

- LA NO EXISTENCIA DE RELACION ENTRE LOS SISTEMAS
DE PLANEACIGN, PRESUPUESTO Y LOS OBJETIVOS DE

LAS GERENCIAS.
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ES TAMBfEN IMPORTANTE SABER CUANDO NO DEBE DE
UTILIZARCE EL "PRESUPUESTO BASE CERO”,

EXISTEN SITUACIONES TANTO GUBERNAMENTALES  COMO
INDUSTIRALES, QUE LIMITAN QUE SE PUEDA APLICAR EL
SISTEMA BASE CERO, ESTAS CIRCUNSTANCIAS SE PRODﬁfAN
ENUMERAR DE LA SIGUIENTE F.ORMA:

- NO EXISTE INTERES DE LA GERENCIA.
- LA EMPRESA ES ESTABLE SE CREE TENER BIEN
ASIGNADOS LOS RECURSOS.
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‘I}. METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO.

LOS PASOS A SEGUIR EN LA ELABORACION DEL "PRESUPUESTO BASE
CERO” PUEDEN VARIAR DE ACUERDO A LA PERSONA QUE LOS

CLASIFIQUEN, BASICAMENTE SE PUEDEN DIVIDIR EN DOS GRANDES
GRUPOS,

ETAPA 1, PREPARACION DE LOS PAQUETES DE DECISION,

EN PRIMER LUGAR TENDREMOS‘ QUE DEFINIR QUE SE ENTIENDE POR
UN PAQUETE DE DECISION, ESTE ES UN DOCUMENTO EN EL CUAL SE
IDENTIFICA Y DESCRIBE UNA ACTIVIDAD ESPECIFICA DE MANERA
QUE LA GERENCIA PUEDA,

1) EVALUAR Y CLASIFICAR CON RESPECTO A OTRAS

ACTIVIDADES QUE COMPITEN POR OBTENER RECURSOS.
2) DECIDIR SI, SE APRUEBA O NO.

POR LO TANTO LA INFORMACION QUE DEBERA DE INCLUIR CADA

PAQUETE TENDRA QUE SER TAL, QUE SIRVA A LA GERENCIA PARA
UNA EVALUACION,

EN GENERAL, EL PAQUETE DE DECISIGN SE PODRA DEFINIR COMO:

UN PAQUETE DE DECISIGN PROPORCIONA . INFORMACIGN COMPLETA
SOBRE CADA ACTIVIDAD, FUNCIGN U OPERACIGN PARA QUE LA
BERENCIA PUEDA EVALUARLA Y COMPONERLA CON OTRAS
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ACTIVIDADES. LA INFORMACION QUE DEBERA DE INCLUIR UN
PAQUETE EN:

PROPGSITO (METAS Y ORJETIVOQ).

CONSECUENCIA QUE TRAE EL NO ADOPTAR LA ACTIVIDAD
PROPUESTA.

MEDIDA DE RENDIMIENTO.

OTROS POSIBLES AVISOS DE ACCION.

COSTOS Y BENEFICIOS,

EL TIPO DE INFORMACION QUE DEBERA DE INCLUIR LOS PAQUETES
VARTA DE UNA ORGANIZACIGN A OTRA YA QUE PARA SU
ELABORACION SE DEBERA DE TOMAR EN CUENTA TRES FACTORES MUY
IMPORTANTES COMO SON:

FACTORES AMBIENTALES.

LA “CULTURA” DE LA ORGANIZACION.
LoS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION.
- EconoMIA DE LA EMPRESA.

AL ELABORAR UN PAQUETE DE DECISIGN SE DEBERK DE TENER EN
CUENTA DOS DIFERENTES POSIBILIDADES,

1) DISTINTAS FORMAS PARA LLEVAR A CABO LA MISMA FUNCION,

SE REALIZA UN ANALISIS PARA IDENTIFICAR LAS DIFERENTES
FORMAS EN QUE SE PUEDA REALIZAR UNA ACTIVIDAD DESPUES DE
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LO CUAL SE SELECCIONA LA MEJOR,

2) DIFERENTES NIVELES DE ESFUERZO PARA REALIZAR LA
FUNCIGN.

EN ESTE ANALISIS SE IDENTIFICARAN LOS DIVERSOS NIVELES
DE ESFUERZO QUE SE TIENEN COMO ALTERNATIVA Y LOS NIVELES
DE GASTO NECESARIOS PARA REALIZAR UNA FUNCION ESPECTFICA.

SE DEBERA DE ESTABLECER EL NIVEL MINIMO DE ESFUERZO EL

CUAL AL IGUAL QUE LOS NIVELES ADICIONALES SE DEBERAN DE
IDENTIFICAR POR SEPARADO EN PAQUETES DE DECISIOGN
DISTINTOS:

- EL PAQUETE DE NIVEL MINIMO DE ESFUERZO NO PODRA
ASEGURAR QUE SE LOGRE EL PROPGSITO DE LA FUNCION
PERO DEBE DESTACAR LOS ELEMENTOS MAS IMPORTANTES.

- EL PAQUETE DE NIVEL MINIMO DE ESFUERZO DEBERA TENER
LA CLASIFICACION MAS ALTA Y EL DE NIVEL ADICIONAL DE

ESFUERZO UNA MAS BAJA DE MODO QUE LA CALSIFICACION
INFERIOR NO SIGNIFIQUE EL SACRIFICIO DEL RENDIMIENTO
QUE CORRESPONDA A LOS PAQUETES DE CLASIFICACIGN
SUPERIOR,

LOS EJECUTIVOS DEBERAN CONSIDERAR LOS PAQUETES DE AMBOS
TIPOS AL IDENTIFICAR Y EVALUAR CADA FUNCIOGN. POR LO
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GENERAL, SE IDENTIFICARAN PRIMERO LAS DIVERSAS FORMAS 0
METODOS PARA REALIZAR LA MISMA FUNCION Y DESPUES
EVALUARAN L0OS DIFERENTES NIVELES DE ESFUERZO REQUERIDO

. PARA REALIZAR LA FUNCION UTILIZANDO CADA UNQO DE ESTOS
METODOS.

ENTOGNCES CABRfA PREGUNTARSE CUAL ES EL OBJETO DE
IDENTIFICAR DIFERENTES NIVELES DE ESFUERZO,

PARA TAL CLASIFICACIGN EXISTEN 2 MOTIVOS,

- Los NIVELES LIMITADOS DE GASTOS QUE CAUSARIAN LA
ELIMINACIGN TOTAL DE ALGUNAS FUNCIONES SI SE

IDENTIFICAN UN SOLO PAQUETE DE DECISION AL NIVEL DEL
ESFUERZO DESEADQ, |

PARA ESTE CASO SE PODRIA EJEMPLIFICAR UNA KAREA DE
INVESTIGACION Y DESARROLLO A LA CUAL SE LE HA
ASIGNADO UNA CUOTA FIJA DENTRO DEL PRESUPUESTO DE LA
EMPRESA. |

- ESTA ELIMINACION ES POSIBLE QUE NO SEA DESEABLE NI
PRACTICA, YA QUE, POR LO GENERAL., LA ALTA<§ERENCIA
PREFIERE TENER LA OPCION DE REDUCIR LOS NIVELES DE
ESFUERZO YA  EXISTENTES A TENER QUE ELIMINAR
TOTALMENTE ALGUNAS FUNCIONES,

EN ESTA SITUACION PODRfA ESTACLECER COMO EJEMPLO A
UNA AREA STAFF DE INGENIER{A DE UNA EMPRESA EN LA
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CUAL SE REDUCE EL PRESUPUESTO Y POR LO TANTO SE VE
OBLIGADA A REDUCIR SU CAPACIDAD DE SERVICIO EN
FUNCIGN A ESTE.

- LOS EJECUTIVOS A NIVEL FUNCIONAL QUE DESARROLLAN
ESTOS PAQUETES DE DECISION SON LOS QUE ESTAN MEJOR
CAPACITADOS PARA IDENTIFICAR Y EVALUAR LOS- NIVELES
DE ESFUERZO Y DEBERfA DE SER RESPONSABILIDAD DE

ELLOS EL ASESORAR A LA ALTA GERENCIA SOBRE LAS
DIVERSAS ALTERNATIVAS DE DICHOS PAQUETES.

FORMULACION DE LOS PAQUETES DE DECISION.

LA DETERMINACION DE LAS ACTIVIDADES PARA LAS CUALES SE
DEBE DE PREPARAR UN PAQUETE DE DECISION ES EL PASO MAS
IMPORTANTE EN LA  IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
“PRESUPUESTO BASE CERO”. LOS PAQUETES DE DECISIGN SE
PREPARAN AL NIVEL PRIMARIO DE CADA ORGANIZACIOGN, CON EL
OBJETO DE IDENTIFICAR DETALLADAMENTE LAS ACTIVIDADES Y
ALTERNATIVAS Y PROVOCAR EL INTERES Y PARTICIPACIGN DE LAS
GERENCIAS QUE ESTAN MAS FAMILIARIZADAS CON CADA ACTIVIDAD
Y QUE SERAN RESPONSABLES DE LA OPERACION DEL PRESUPUESTO.
EN EL CUADRO 1 SE MUESTRA LOS PASOS BASICOS PARA LA
FORMULACION DEL PRESUPUESTO.
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Pasos BAsIcCosS

l.- PARA LA INICIACI6N DE LA PREPARACIGN DE LOS
PAQUETES DE DECISION EL GERENTE DEBERA DE DESGLOSAR
LAS ACTIVIDADES Y OPERACIONES DEL ARO EN CURSO., NO
DEBERA DE TRATAR DE [IDENTIFICAR OTRA FORMA DE
CLASIFICACION O DIFERENTES NIVELES DE ESFUERZO.
POSTERIOR A ESTE PASO DEBERA DE ELABORAR UNA
RELACION DE LAS ACTIVIDADES QUE REQUIEREN QUE SE
ELABOREN PAQUETES DE DICISION., Dé ESTA FORMA PODRA
ANALIZAR LOS REQUERIMIENTOS DEL ARO SIGUIENTE. PARA
QUE LO ANTERIOR OCURRA, SE REQUIERE QUE LA ALTA
GERENCIA ELABORE UNA SERIE DE SUPUESTOS DE
PLANEACION CON EL OBJETO DE AYUDAR A CADA GERENTE A
DETERMINAR LOS REQUERIMIENTOS DEL ARO SIGUIENTE.

DICHOS SUPUESTOS PODRIAN SER:

~ NIVELES DE FACTURACION,

- NUMERO Y TIPO DE UNIDADES QUE DEBERAN DE
FABRICARSE O PROCESARSE.

- AUMENTOS DE SUELDOS Y SALARIOS.

- NUMERO DE PERSONAS A LAS QUE SE DA SERQICIO.

- AUMENTOS O REDUCCIONES DE INSTALACIONES.

- CAMBIOS TECNOLGGICOS,

- LINEAMIENTOS GENERALES, EN CUANTO A LOS NIVELES
REALES DE GASTOS PARA EL ARO SIGUIENTE.
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- POLfTICAS FISCALES,
- CONTROL DE PRECI1OS,

ESTA SERIE DE SUPUESTOS ES NECESARIA POR DIVERSOS
MOTIVOS.

= OBLIGA A QUE LOS LOS JEFES DE AREA A QUE
ELABOREN UNA PLANEACION Y FIJEN OBJETIVOS PARA
EL EJERCICIO SIGUIENTE.

- DA BASES UNIFORMES A TODOS LOS GERENTES PARA
ANALIZAR EL ARO SIGUIENTE Y ESTABLECER SUS
NECESIDADES.

- ES UN PUNTO DE REFERENCIA PARA REVISAR Y CAMBIAR
LOS SUPUESTOS DE PLANEACION., LO CUAL TRAE COMO
CONSECUENCIA CAMBIOS EN LOS PAQUETES DE DESICIGN
EN ALos CUALES . ESTAN  INVOLUCRADOS EN LOS
SUPUESTOS.,

- AYUDA A LOS EJECUTIVOS A IDENTI#ICAR VARIACIONES
QUE ESTAN DIRECTAMENTE RELACIONADOS CON MALOS
SUPUESTOS DE PLANEACION,

2.,— EL SIGUIENTE PASO ES DETERMINAR DIFERENTES NIVELES
DE ACTIVIDADES PARA REALIZAR LAS ACTIVIDADES
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ENUMERADAS COMO  ACTIVIDADES COTIDIANAS,  ESTAS
ALTERNATIVAS PARA LA REALIZACION DE UNA ACTIVIDAD
'SON PROPIAMENTE DICHOS LOS PAQUETES DE DECISIGN, EL
GERENTE PODRA AGREGAR NUEVAS ACTIVIDADES O PAQUETES
DE DECISION PARA LOGRAR TAL O CUAL OBJETIVO.

AL TERMINAR LA ETAPA DE FORMULACION SE HABRA

- IDENTIFICADO TODAS LAS ACTIVIDADES PROPUESTAS PARA
EL ARO SIGUIENTE DESGLOSANDOLAS EN PAQUETES QUE SE
PUEDAN ENGLOBAR EN TRES CATEGORTAS.

-~ DIFERENTES FORMAS Y/0 NIVELES DE ESFUERZO PARA
REALIZAR LA ACTIVIDAD EN CUESTIGN,

- COSTO DE ACTIVIDADES COTIDIANAS, CUANDO NO HAY
ALTERNATIVAS LGGICAS, O CUANDO SE REQUIERE EL
METODO Y LOS NIVELES DE ESFUERZO EXISTENTES.

- ACTIVIDADES PRIORITARIAS Y PROGRAMAS NUEVOS.

UNA VEZ QUE SE HA TERMINADO ESTE PROCESO SE ESTARA
EN POSICIGN DE PODER CLASIFICAR PAQUETES.

ETAPA No. 2, CLASIFICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION,

EL PROCESO DE CLASIFICACION CONSISTE EN REALIZAR UNA LISTA

31



DE LOS PAQUETES DE- DECISION EN ORDEN DECRESIENTE DE
BENEFICIOS O DE IMPORTANCIA PARA LA ORGANIZACIGN DE TAL
MANERA QUE LA GERENCIA PUEDA ASIGNAR MEJOR LOS RECURSOS.

LA ALTA GERENCIA DEBERA DE CLASIFICAR LOS PAQUETES , EN
FUNCION DE LA CANTIDAD DE FINANCIAMIENTO QUE PUEDA OBTENER
PARA PODER LLEVAR A EFECTO LOS PAQUETES DE DECISION,

FORMAS DE CLASIFICACION.

LA CLASIFICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION SIRVE PARA
QUE CON UNA HOJA SUMARIA SE PUEDE IDENTIFICAR EL ORDEN DE
IMPORTANCIA QUE SE LE CONSEDA A CADA PAQUETE DE DECISIGN,
(VER ANEXO V) A LA VEZ PUEDE SERVIR PARA LLEVAR A CABRO UN
PROCESO DE REVISIGN PARA SATISFACER OTRAS NECESIDADES DE
LOS ALTOS GERENTES QUE TAL VEZ NO REVISAN TODOS LOS
PAQUETES. ALGUNAS DE ESTAS NECESIDADES SON:

1.- IDENTIFICAR LOS NIVELES ACUMULATIVOS DE
FINANCTAMIENTO,

2.- QUE LA ALTA GERENCIA PUDA HACER UN EXAMEN DE LAS
CLASIFICACIONES PARA .APRECIAR EL TIPO DE
ACTIVIDADES, EL MONTO DEL DINERO Y EL NUMERO DE
PERSONAS QUE INTERVIENEN ASf COMO LA SELECCIGN DE

- LOS PAQUETES QUE DEBERAN DE REVISARSE CUIDADOSAMENTE,
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3.~ IDENTIFICAR LA TENDENCIA EXISTENTE ENTRE EL NIVEL BE
ESFUERZO DEL ARO EN CURSO Y EL NIVEL MINIMO DE
ESFUERZO IDENTIFICADO PARA EL ARO PROPUESTO,

l,- PROPORCIONAR UNA HOJA DE TRABAJO QUE LA ALTA

GERENCIA PUEDA UTILIZAR PARA TOMA DE DECISIONES DE
FINANCIAMIENTO,

RESOLUCION DE PROBLEMAS DE VOLUMEN,

DEPENDIENDO DEL TIPO DE ORGANIZACIGN QUE SE ESTE MANEJANDO
0 DEL GRADO DE DESGLOSE QUE SE HAYA TENIDO EN LA SELECCION
DE LAS ACTIVIDADES, TéAERA CONSIGO UN ALTO VOLUMEN DE
PAQUETES QUE SE TENDRAN QUE MANEJAR, |

EXISTEN DIFERENTES METODOS PARA QUE HA MEDIDA QUE SE
AVANZA EN LOS NIVELES GERENCIALES SE REALICE UNA SELECCION

DE LOS MEJORES PAQUETES PARA LA ORGANIZACION.

A CONTINUACIGN ESTABLECEMOS UNA BREVE DESCRIPCIGN DE LOS

“

DISTINTOS METODOS UTILIZADOS.
-~ METODO DE CONSOLIDACION DE PAQUETES.

EL PRIMER METODO PARA LA CONSOLIDACIGN DE PAQUETES DE
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DECISION ES AQUEL OQUE CONSIDERA EL  GRADO  DE
FINANCTAMIENTO CON EL QUE CUENTA CADA UNO DE LOS
DEPARTAMENTOS  QUE  COMPONEN LA  ORGANIZACION,
PROYECTANDO A NIVELES SUPERIORES SOLO LOS PAQUETES QUE
CUMPLAN CON DETERMINADOS REQUERIMIENTOS ESTABLECIDOS

PARA CADA DEPARTAMENTO LOS CRItERIOS DE CLASIFICACION
DE ACUERDO AL NIVEL DE CONSOLIDACION VA CAMBIANDO, YA
QUE EL PRESUPUESTO CON EL QUE CUENTA CADA NIVEL CAMBIA‘
Y EL NUMERO DE PAQUETES QUE SE CONCENTRAN A MEDIDA QUE
SE  CRECE EN LOS NIVELES- DE DECISION, ESTE
PROCEDIMIENTO DE CLASIFICACION ES CONOCIDO COMO
NIVELES DE GASTOS DE CORTE (VER EJEMPLO DEL METODO EN
LA TLUSTRACION DEL ANEXO V).

METODO DE PROCEDIMIENTO DE REDUCCION.

EN ESTE METODO SE ESTABLECE AL 60% TODAS LAS
ACTIVIDADES EN EL NIVEL MINIMO DE CONSOLIDACIGN, ESTO
SIGNIFICA QUE LA ADMINISTRACIOGN SEGUIRAN UN ORDEN
DESCENDENTE EN LA CLASIFIACION DE LOS PAQUETES HASTA
QUE EL NIVEL DE GASTOS ACUMULATIVOS ASCIENDA HASTA 60%
DEL PRESUPUESTO DEL ARO EN CURSO. BAJO ESTE PRINCIPIO
LA GERENCIA REVISARA LOS PAQUETES DE MAYOR PRIORIDAD,

LOS EVALUARA DETALLADAMENTE Y CLASIFICARA LOS PAQUETES
RESTANTES,

LOS PAQUETES QUE SE ENCUENTREN EN EL NIVEL POR DEBAJO
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DEL 70% SE CLASIFICARAN JUNTOS, FORMANDO UNA SOLA

CLASIFICACIGN CONSOL IDADA (VER ILUSTRACIOGN DE
PROCEDIMIENTO EN ANEXO IV),

ESTE PROCEDIMIENTO SE DEBERA SEGUIR HASTA LA ULTIMA
CLASIFICACION, POR LO GENERAL ESTE METODO SE
RECOMIENDA QUE SE UTILICE CUANDO SE PRETENDE
CLASIFICAR EN 400 A 500 PAQUETES.

CLASIFICACIONES FINALES DE LA ALTA GERENCIA.

LAS CLASIFICACIONES FINALES CONSOLIDADAS. DERIVADAS DE LAS
DIVERSAS UNIDADES DE LA ORGANIZACION, DEBERAN DE SER
REVISADAS POR LA ALTA GERENCIA PARA EL ESTABLECIMIENTO DE
LOS NIVELES DE FINANCIAMIENTO DE CADA ENTE DE LA
ORGANIZACION Y AST DETERMINAR EL NIVEL DE REDUCCIGN DE
CADA CLASIFICACION, POR CAUSAR PROBLEMAS DE VOLUMEN LAS

DECISIONES SOBRE FINANCIAMIENTO SE DEBERAN DE EFECTUAR
MEDIANTE LA COMPARACION OBJETIVA DE LAS CLASIFICACIONES

SEPARADAS Y NO REALIZANDO UNA CLASIFICACION CONSOLIDADA,
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TII.-'PROBLEMAS Y BENEFICIOS DEL SISTEMA DE PRESUPUESTO RBASE
CERO. -~

I.- PROBLEMAS EN LA IMPLEMENTACIGN DEL PRESUPUESTO BASE CERO,

EL EXITO O FRACASO DEL SISTEMA DE "PRESUPUESTO BASE CERO"
DEPENDERA BASICAMENTE DE LA CAPACIDAD DE LAS PERSONAS QUE
IMPLEMENTEN EL SISTEMA, AUN CUANDO ALGUNOS DE LOS
PROBLEMAS A LDS QUE SE ENFRENTAN EN LA IMPLEMENTACIGN
DEPENDERA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL QUE SE TENGA EN LA

EMPRESA EN LA QUE SE PIENSE IMPLEMENTAR EL SISTEMA.

PARA EL SISTEMA DE “PRESUPUESTO BASE CERO” FUNCIONE SE
REQUIERE :

EL APOYO DE LA ALTA GERENCIA.

UN DISERO EFICAZ DEL SISTEMA QUE  SATISFAGA LAS

NECESIDADES DE LAS ORGANIZACIONES QUE LO VAN A
UTILIZAR.

ADMINISTRACIGN ADECUADA DEL SISTEMA,

SISTEMA CONTABLE.,

B

LOS PROBLEMAS DE IMPLEMENTACIGN A LOS QUE SE TENDRAN QUE
ENFRENTAR LOS PODEMOS ENGLOBAR EN 3 RENGLONES:

- TEMORES Y PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS.
- PROBLEMAS EN LA FORMULACION DE LOS PAQUETES DE
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DECISION,
- PROBLEMAS EN EL PROCESO DE CLASIFTCACION,

A) TEMORES Y PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS.

LOS PROBLEMAS BASICOS ADMINISTRATIVOS A LOS QUE SE
TENDRIA -QUE ENFRENTAR LA ORGANIZACION AL IMPLEMENTAR

EL SISTEMA LOS PODEMOS CONFINAR EN 4 PUNTOS.

- LOoS ADMINISTRADORES TENDRAN MIEDC HACIA UN SISTEMA
QUE LOS OBLIGA A TOMAR DECISIONES Y QUE REQUIERE
‘UNA REVISION DETALLADA DE LAS FUNCIONES.

- LA ADMINISTRACION Y COMUNICACIGN DEL PROCESO neb//'
"PRESUPUESTO BASE CERO”  PUEDE CbNVERTIRSE UN
PROBLEMA AL REQUERIRSE LA PARTICIPACIGN  DE
EJETIVOS DE MEDIANO NIVEL, EN COMPARACION CON LOS
METODOS TRADICIONALES DE PLANEACIGN O PRESUPUESTOS.

- POR LO GENERAL LOS JEFES DE DEPARTAMENTO
DESCONOCEN ~ LOS  SUPUESTOS SOBRE  POLITICA Y
PLANEACION DE LAS ORGANIZACIONES, o

- EL TIEMPO QUE SE REQUIERE EN EL PRIMER ARO EN LA
ELABORACION DEL PRESUPUESTO PROBABLEMENTE EXCEDA
AL TIEMPO PREDETERMINADO,
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EN LA IMPLEMENTACION LA ALTA GERENCIA DEBERA DE FIJAR

LAS SUPUESTOS DE PLANEACIGN SIN EMBARGO LOS GERENTES
DEBERAN DE DECIDIR,

ACTIVIDADES Y FUNCIONES A REALIZAR PARA FORMAR LOS

PAQUETES DE DECISION,

IDENTIFICAR Y EVALUAR ALTERNATIVAS ASf COMO LOS
DISTINTOS NIVELES DE ESFUERZO.

ANALIZAR LOS INDICES DE CAPACIDAD DE TRABAJO Y
MEDIDAS DE EFECTIVIDAD,

CLASIFICAR LOS PAQUETES.
- ESTABLECIMIENTO DEL PRESUPUESTO.

- DEFINICIGN DEL COSTO.

UNA VEZ QUE LOS PROBLEMAS DE IMPLEMENYACION QUE SURGEN
DURANTE EL PRIMER ARO DE OPERACIGN, NOS ENCONTRAMOS
QUE LA CURVA DE APRENDIZAJE PARA EL SEGUNDO ARQ Y LOS
POSTERIORES ES RENIVELADA DEBIDO A QUE:

. LOS PROBLEMAS DE ADMINISTRACION Y COMUNICACION SE
REDUCEN DEBIDO A LA EXPERIENCIA,

38



. LOS GERENTES SE ACOSTUMBRAN A ANALIZAR SUS
ACTIVIDADES DE UNA MANERA CONTINUA, EN LUGAR DE

SOLO HACERLO DURANTE LA ELABORACION DEL
PRESUPUESTO.

. EL ANALISIS CONSISTENTE DE ACTIVIDADES TRAE COMO
CONSECUENCIA MEJORES SUPUESTOS DE PLANEACION DE LA
ALTA GERENCIA.

B) PROBLEMAS EN LA FORMULACION DE PAQUETES DE DECISION.

EN LA FORMULACION DE LOS PAQUETES DE DECISION ES MUY
FRECUENTE ENCONTRARSE CON LOS SIGUIENTES PROBLEMAS:

=FL DESGLOSE DE ACTIVIDADES, FUNCIONES Y
OPERACIONES QUE SE REQUIEREN PARA LA ELABORACION
DE LOS PAQUETES.

~ ESTABLECER EL NIVEL MINIMO DE ESFUERZO. EL CUAL
PUEDE SER VARIABLE DE ACUERDO AL GERENTE.

- REDUCIR EL COSTO MINIMO EN EL fAQUETE'DE DECISION
Y CONSERVAR EL PERSONAL EN EL NIVEL PRESENTE.

- IDENTIFICACIGN DE LAS MEDIDAS DE TRABAJO Y LOS
DATOS DE EVALUACION PARA CADA ACTIVIDAD,

~ DESARROLLAR LOS COSTOS PARA LA DETERMINACIGON DEL
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NIVEL DE GASTOS DE CADA ACTIVIDAD.

- DAR ENFASIS A LA REDUCCION DE COSTOS DE CADA
ACTIVIDAD,

C) PROBLEMAS DEL PROCESO DE CLASIFICACION.

AL  EFECTUAR EL PROCESO DE CLASIFICACION LA
ORGANIZACION SE PODRA ENFRENTAR CON LA SIGUIENTE
PROBLEMATICA.

DETERMINAR QUIEN RELIZA LA CLASIFICACION,

EVALUAR FUNCIONES DE SEMEJANTES.

CLASIFICACIGN DE LOS PAQUETES DE MAYOR IMPORTANCIA.

MANEJAR GRANDES PAQUETES DE DECISION,

IT.- BENEFICIOS DEL PRESUPUESTO BASE CERO

Los  BENEFICOS QUE  PODEMOS  ENCONTRAR  CON LA
IMPLEMENTACION DEL "PRESUPUESTO BASE CERO” SE CENTRA EN
QUE LOS GERENTES DE TODOS LOS NIVELES PUEDEN PARTICIPAR
EN LA TOMA DE DECISIONES HACIENDOSE COOPARTICIPES DE LA
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A)

RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION DE LO GASTOS QUE SE
PUDIERAN TENER AL NIVEL QUE ELLOS MANEJAN,

LOS BENEFICIOS LOGRADOS PARA CADA TIPO DE ORGANIZACION

PUEDEN SER VARIABLES Y LOS PODEMOS ENGLOBAR EN TRES
CATEGORTAS.

- MEJORES PLANES Y PRESUPUESTOS.
~ BENEFICIOS CONTINUOS.
- MEJOR CONOCIMIENTO DE LA ADMINISTRACION.

MEJORES PLANES Y PRESUPUESTOS.

INDUDABLEMENTE QUE.CON LA IMPLENTACION DEL SISTEMA
BASE CERO SE TENDRA UNA MEJOR PLANEACION DE LAS
ACTIVIDADES DE LA ORGANIZACION Y ESTA SE PUEDE VER
REFLEJADA EN LOS SIGUIENTES PUNTOS,

- OPITMIZACION DE ACTIVIDADES REALIZADAS CON UNA
DETERMINADA CANTIDAD DE RECURSOS.

- SE TIENE UNA MEJOR VISION POR'\ PARTE DE LA ALTA
GERENCIA DE LOS RECURSOS CON LOS QU_E SE CUENTA
PERMITIENDO PODER REASIGNAR RECURSOS EN LAS AREAS
QUE SON PRIORITARIAS PARA LA EMPRESA.

- AL REDUCIR O ELIMINAR ACTIVIDADES EXISTENTES.,
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PERMITE REALIZAR OTROS PROGRAMAS,

PERMITE DETECTAR LA DUPLICACION DE ESFUERZOS ENTRE
DIVERSAS AREAS DE UNA MISMA ORGANIZACION.

LAS INEFICIENCIAS Y LA MALA COORDINACION ENTRE
ACTIVIDADES SIMILARES DE DIVERSAS ORGANIZACIONES

PUEDEN SER IDENTIFICADAS INMEDIATAMENTE,

LA REVISION DE LOS SUPUESTOS DURANTE Et CICLO DE
PRESUPUESTO NO REQUERIRA DE UN ANALISIS COMPLETO
DE TODOS LOS ESFUERZOS PRESUPUESTALES.

LAS BASES DE PLANEACION ESTARAN SUJETAS A CAMBIOS
DEBIDO A QUE LOS GERENTES SABRAN EXACTAMENTE COMO

ESTAN INTEGRADAS AL  PROCESO DE EVALUACION, Y
PODRAN OPINAR EN SU MOMENTO SOBRE CAMBIOS QUE SE
PODRIAN HACER A LAS BASES ORIGINALES PARA TENER UN
OBJETIVO LOGRABLE.

LOS PAQUETES DE DECISIGN APROBADOS SERAN LA GUIA
PARA LA ELABORACIGN DE UN PRESUPUESTO DETALLADO.

EL CONTROL., Y ESTABLECIMIENTO DE VARIABLES DENTRO
DEL PROCESO DE PRODUCCION Y DE LA ELABORACIGN DE
0TROS DOCUMENTOS.

- PERMITE LA IDENTIFICACION DE LAS CARGAS DE TRABAJO
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Y DE LOS- COSTOS A LOS OQUF SE VE SUJETA CTADA
ACTIVIDAD,

- DETERMINA LA ORGANIZACIGN DE LA EMPRESA,

-B) BENEFICIOS CONTINUOS.

UNA VEZ QUE HA TERMINADO EL PROCESO DE ELABORACION DEL
“PRESUPUESTO BASE CERO” Y QUE SE HA ENTRADO EN LA

OPERACION DEL PROCESG SE TENDRAN BENEFICIOS CONTINUOS
QUE LA ORGANIZACIGN PODRA LOGRAR.

= LA DIRECCION TENDRA LA INERCIA DE SEGUIR EVALUANDO
DETALLADAMENTE TODAS LAS ACTIVIDADES, EFICIENCIA Y
EFECTIVIDAD DE COSTOS Y NO SOLO DURANTE LA
ELABORACION DEL PRESUPUESTO.,

- LA EFICIENCIA DE LOS EJECUTIVOS SE PODRA EVALUAR
SI SE COMPARA CONTRA LO QUE ELLOS SE HAN
COMPROMETIDO,

~ LA LISTA DE PAQUETES DE DEEISIQN APROBADOS Y
CLASIFICADOS, PUEDEN SER UTILIZADOS DURANTE LA
OPERACIGN COMO REFERENCIA PARA ANALIZAR CUALES
ACTIVIDADES SE PUEDEN REDUCIR., ELIMINAR O AUMENTAR
EN CASQ DE EXISTIR, CAMBIAR EN EL NIVEL DE GASTOS.
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C)

- LAS ACTIVIDADES MAL OPERADAS O MAL ADMINISTRADAS
SE PUEDEN IDENTIFICAR FACILMENTE..

MEJOR CONOCTMIENTO DE LA ADMINISTRACION

AL  OCUPAR LOS GERENTES PUESTOS EN LOS DIVERSOS
COMITES, DEDICADOS A LA CLASIFICACION DE PAQUETES DE
VARIAS ORGANIZACIIONES, LE PERMITIRA A ESTOS CONOCER
CON 'MAS DETALLE LAS ACTIVIDADES QUE DESARROLLARAN
OTRAS GERENCIAS PERMITIENDO CON ESTO EL TENER UN MEJOR
CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACIGN EN GENERAL,
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CAPITULO [1I

SISTEMA DE PRESUPUESTO BASE CERO APLICADO EN LA INDUSTRIA
SIDERURGICA. |

PARA EFECTOS DE -PODER DESCRIBIR LA FORMA EN LA QUE TRABAJARA
ESTE SISTEMA LO PODREMOS SEGMENTAR DE LA SIGUIENTE MANERA.

1).,- INTRODUCCION.

I1).- BASES DEL SISTEMA.
111).- OBJUETIVOS DEL SISTEMA,
_Iv).- PROCEDIMIENTOS PARA LA ELABORACION DEL PROYECTO.
A) EL CONCEPTO DE PAQUETE DE DECISION,
B) FORMULACION DEL PAQUETE DE DECISION.

€) CLASIFICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION,
D) METODOLOGTA Y EJEMPLOS PARA EL LLENADO DE FORMAS,



I.- INTRODUCCION.

LO SE SE PRETENDE AL ELABORAR ESTE MANUAL NO ES EL DE JUZGAR
SI LA FORMA EN LA QUE SE ELABORAN  PRESUPUESTOS
TRADICIONALMENTE EN LA INDUSTRIA SIDERURGICA, ESTA BIEN 0 ESTA
MAL, SINO EL DE ESTABLECER 'como FUNCIONARTA EL "“PRESUPUESTO
BASE CERO” EN UNA ORGANIZACIGN COMO LA QUE SE PRESENTA EN EL
ORGANIGRAMA DEL ANEXO 1.

POR LO GENERAL ESTE TIPO DE ORGANIZACION FUNCIONA POR EL
PROCESO ADMINISTRATIVO LLAMADO MATRICIAL EN EL CUAL CON LA
GENERACION DE CADA PROYECTO DE AMPLIACION O DE MEJORA A LA
LINEA PRODUCTIVA, SE CREA UN EQUIPO DE PROYECTO, EL CUAL
ESTARTA FORMADO BASICAMENTE COMO SE MUESTRA EN EL ORGANIGRAMA
DEL ANEXO 2.

PARA LLEVAR A CABO EL PROYECTO O LOS PROYECTOS QUE SON
ASIGNADOS AL EQUIPO DE TRABAJO, CADA UNA DE LAS AREAS TENDRAN

QUE CUMPLIR CON UNA SERIE DE PASOS, CON EL OBJETO DE PODER
JUSTIFICAR EL PROYECTO EN CUESTION Y PODER COMPETIR CONTRA
OTROS PROYECTOS. '

-

PARA LLEGAR A LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE UN PROYECTO

DETERMINADO SE REQUIERE DE UNA SERIE DE PASOS QUE A
CONTINUACION SE ENUMERAN,

INGENIERTA PRELIMINAR.- EN ESTE PASO SE ELABORA UN
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ESTUDIO CON EL OBJETO DE ANALIZAR LA FACTIBILIDAD TECNICO
- ECONOGMICA DEL PROYECTO, EN EL MISMO SE ESTUDIAN LAS
DISTINTAS ALTERNATIVAS, SELECCIONANDOSE LA ALTERNATIVA MAS
ATRACTIVA PARA LA EMPRESA Y ELABORANDOSE UNA ESTIMACION DE
INVERSION, PARA LA ELABORACION DE ESTA ULTIMA SE DEBERA DE
APLICAR EL PROCEDIMIENTO DE AQU{ EN ADELANTE SE NOMBRARA
‘COMO DESGLOSE ESTRUCTURADO DE TRABAJO QUE MAS ADELANTE
SERA DEFINIDO COMO PARTE INTREGRANTE DEL  SISTEMA
“PRESUPUESTO BASE CERO”,

INGENIER{A CONCEPTUAL,- EN ESTA PARTE DE LA INGENIERIA SE
DESGLOZARAN CONCEPTOS MAS DEFINIDOS SOBRE NECESIDADES DE
ESPACIO, EQUIPO, CAPACIDADES DE EQUIPO, CIMENTACIONES, EN
BASE A ESTO SE ELABORA UN PRESUPUESTO MAS A DETALLE CON EL
CUAL SE SOLICITA LA AUTORIZACION DE INVERSIGN, CON ESTE
MONTO SE COMPETIRA CONTRA OTROS PROYECTOS LOS RECURSOS
LIMITADOS DE LA EMPRESA,

‘EsTuDIO ECONGMICO.- EN ESTA FASE SE DEBERA DE DETERMINAR

LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO DEL PROYECTO EL PERIODO DE
RECUPERACION.

IMPLEMENTACIOGN DEL  PROYECTO,- EN EST‘;\ ETAPA SE
MATERIALIZAN TODOS LOS CONCEPTOS QUE SE MANEJARON EN LAS
FASES ANTERIORES, ES EN ESTA PARTE DEL PROYECTO ES DONDE
EL PRESUPUESTO QUE FUE ELABORADO EN LA INGENIERIA
CONCEPTUAL COBRA IMPORTANCIA YA QUE ESTE NOS SERVIRA PARA
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SABER QUE TAN BIEN O QUE TAN MAL ADMINISTRADOR ES EL

GERENTE DEL PROYECTO Y QUE TAN BIEN O TAN MAL FUE
CALCULADO.

EL ENFOQUE QUE SE PRETENDE DAR A ESTE SISTEMA SE VA A
CENTRAR SOLAMENTE DURANTE LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO
PARA LA JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

ES INDUDABLE QUE SE TENDRAN QUE REALIZAR ADECUACIONES DEL
SISTEMA TEGRICO GQUE PLANTEA PETER A PYHRR YA QUE COMO
MENCIONA EL MISMO CADA CASO ES ESPECIAL.

ES IMPORTANTE HACER NOTAR QUE LA VENTAJA DE TRABAJAR EN
PROYECTOS DE INGENIERIA ES QUE EL ALCANCE Y BENEFICIOS DE

CADA PROYECTO ES DISTINTO. POR LO QUE CADA QUE SE INICIA UN
PROYECTO SE PUEDE ACEVERAR QUE SE PARTE DE CERO.
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11.- BASES DEL SISTEMA,

1

2)

3)

4)

A DIFERENCIA DE COMO .SE ESTABLECE EN LA TEORIA O
METODOLOGIA PROPUESTA POR PETER PHYRR EN EL CASO QUE NOS
OCUPA LA DURACION DEL “PRESUPUESTO BASE CERO”, DEBERA DE
DURAR LO QUE TARDE EL PROYECTO EN IMPLEMENTARSE Y NO
NECESARIAMENTE 1 ARO.

LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO ES UNA AREA MUY ESPECIFICA
DE UNA ORGANIZACIGN, LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA ES A

NIVEL PROYECTOS Y NO DE TODA LA ORGANIZACION.

SE DEBERA DE PARTIR DE LA PREMISA QUE EL £REA DE
INGENIERTA DENTRO DE LA INDUSTRIA SIDERURGICA CUENTA CON
RECURSOS LIMITADOS PARA LA IMPLEMENTACIGN DE PROYECTOS DE
MANERA QUE EN EL MOMENTO EN QUE SE ELABORE EL PRESUPUESTO
PARA TAL O CUAL PROYECTO SE DEBERA DE TOMAR EN CUENTA QUE
SE COMPITE CON OTROS PROYECTOS.

LoS JEFES DE AREAS DE CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS QUE
COMPONEN EL EQUIPO DE PROYECTO DEBERAN DE DESGLOSAR LAS

NECESIDADES DEL PROYECTO HASTA SU MINIMA EXPRESION, CON EL
OBJETO QUE EL AREA DE ESTIMACIONES ELABORE EL ESTIMADO DE
INVERSIGN Y CON ESTE PODER ESTRUCTURAR LOS PAQUETES DE
DECISION.



I11.- OBJETIVOS DEL SISTEMA.

LA IDEA DE APLICAR EL “PRESUPUESTO BASE CERO” SERK EL DE
DESGLOSAR POR ELEMENTO DE TRABAJO LAS DIFERENTES ACTIVIDADES
QUE COMPRENDERAN UN PROYECTO DE TAL MANERA QUE TODOS . LOS
ELEMENTOS QUE FORMAN PARTE DEL PRESUPUESTO ESTEN PERFECTAMENTE
SOPORTADOS DE ACUERDO A CADA AREA, LOS CUALES DEBERAN DE
JUSTIFICAR EL POR QUE SE VA A EROGAR DETERMINADA PARTIDA,

L0S PRODUCTOS QUE SE OBTENDRAN DE ESTE PROCESO LO PODREMOS
CLASIFICAR DE LA SIGUIENTE MANERA:

1) IDENTIFICACIOGN DE CADA ACTIVIDAD Y OPERACION A REALIZAR,
ESTA ETAPA REQUIERE QUE CADA GERENTE EVALUE .Y ANALICE SUS
NECESIDADES, ASI COMO CONSIDERAR LOS DIFERENTES NIVELES DE

ESFUERZO Y METODOS ALTERNATIVOS PARA DESEMPERAR UNA
FUNCION,

2) LOS EJECUTIVOS DE CADA UNA DE LAS AREAS TENDRAN LA
OPORTUNIDAD DE EVALUAR TODAS SUS OPERACIONES., PODRAN
VALORAR LAS ALTERNATIVAS Y DEBERAN -~ DE COMUNICAR SU
ANALISIS Y RECOMENDACIONES A LA GERENCIA DE PROYECTO, PARA
QUE ESTA (AS REVISE Y EXAMINE, DE TALMANERA DE PODER
DETERMINAR LA ASIGNACION DEL PRESUPUESTO,

| 3) SE DERERA DE OBTENER DESPUES DE IDENTIFICAR LOS PAQUETES
DE DECISIGN UNA CLASIFICACION POR ORDEN DE IMPORTANCIA.
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4) EL SISTEMA SERVIRA DE HERRAMIENTA PARA EL GERENTE EJECUTOR
DE MANERA QUE AL TERMINAR O DURANTE EL PROYECTO HAGA

AJUSTES QUE PERMITAN TENER UNA IDEA CLARA DE LO QUE ESTA
PASANDO.
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V= PROCEDiMIENIOS PARA | A ELABORACION DEL PRESUPUESTO RASE
CERO,

A) CONCEPTO DE PAQUETES DE DECISIGN PARA EL AREA DE
INGENIERTA EN LA INDUSTRIA SIDERURGICA.

UN PAQUETE DE DECISION DEBERA DE IDENTIFICAR UNA FUNCIGN U
OPERACIGN PARA ESTE CASO PODEMOS DECIR QUE EL PROYECTO EN
S{ ES EL PAQUETE DE DECISION, DE MANERA QUE ESTE PUEDA SER

COMPARADO CON OTROS PAQUETES O PROYECTOS. ESTE PAQUETE
DEBERA DE INCLUIR QUE PASA SI ESTE NO ES IMPLEMENTADO,
CURVAS, ALTERNATIVAS DE ACCION (ANALISIS DE SENSIBILIDAD).
COSTOS Y BENEFICIOS.

PARA LA ELABORACION DE LOS PAQUETES DE DECISIGN SE DEBERAN
DE SEGUIR LOS SIGUIENTES PASOS.

® ESTUDIO CONCEPTUAL DEL PROYECTO,

® DOCUMENTACIGON DEL ALCANCE.

® ESTIMACION DE INVERSION.
. @ FORMULACION DEL PAQUETE DE DECISION.
® ANALISIS DE SENSIBILIDAD,

LoS PRIMEROS TRES PASOS SIRVEN COMO HERRAMIENTAS PARA LA

ELARORACION FINAL DEL PAQUETE DE DECISION UNA DESCRIPCIGN
EN DETALLE DE LOS TRES PASOS SE ILUSTRAN EN EL ANEXO 111,

52



B)

L0S PAQUETES DE DECISIGN DEBERAN DE SER ELABORADOS POR

LOS GERENTES DE PROYECTO EN CONJUNTO CON SU EQUIPO DE
TRABAJO,

UNA VEZ ELABORADO EL PAQUETE DE DECISIGN SE DEBERA DE
REALIZAR UN ANALISIS DE SENSIBILIDAD PARA EL ESFUERZO
REQUERIDO EN  RALIZAR TAL O CUAL  PROYECTO.,
ESTABLECIENDO UN NIVEL MINIMO DE ESFUERZO Y LOS DEMAS
NIVELES DE ESFUERZO SE DEBERAN DE IDENTIFICAR COMO
PAQUETES DE - DECISION SEPARADOS. FEL NIVEL MINIMO NO
NECESARIAMENTE DEBERA DE CUMPLIR CON UN 100% DEL

OBJETIVO PLANTEADO PERO DEBERA DE ORIENTARSE HACIA LOS
ELEMENTOS MAS IMPORTANTES, LOS PAQUETES DE NIVEL

MINIMO DE ESFUERZO DEBERAN DE CLASIFICARSE POR ENCIMA
DE LAS DEMAS NIVELES DE ESFUERZO. DE MANERA QUE LA
ELIMINACION DE ESTOS PAQUETES NO IMPIDA LA EJECUCION
DE LOS PAQUETES DE MAYOR CLASIFICACION,

FORMULACION DE PAQUETES DE DECISION:

Es MUY COMUN QUE ESTOS SE FORMULEN A NIVEL CENTRO DE
COSTOS O POR DEBAJO. DE ESTE CON EL OBJETO QUE LAS
PERSONAS QUE  LOS  FORMULAN SE DEBERAN DE
RESPONSABILIZAR DE UN SEGMENTO DE OPERACIONES,

PARA EMPEZAR A ELABORAR LOS PAQUETES DE DECISIGN EL
GERENTE DE PROYECTO DEBERA DE VISUALIZAR LOS PROYECTOS
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0)

DE AMPLIACION DE SU AREA PARA EL PROXIMO ARO, UNA VEZ
HECHO ESTO DEBERA DE IDENTIFICAR LAS FUNCIONES Y
OPERACIONES QUE SE VEN INVOLUCRADOS EN TAL O CUAL

PROYECTO Y DEBERA DE CALCULAR O ESTIMAR EL COSTO DE
CADA ELEMENTO,

EL SIGUIENTE PASO SERA EL DE FORMULAR EN S{ EL O LOS
PAQUETES DE DECISIGN MANEJANDO EN ESTA LOS DIFERENTES
NIVELES DE ESFUERZO QUE PARA ESTE CASO SE ENUMERG,
COMO ANALISIS DE SENSIBILIDAD, LO CUAL SE PUEDE
APRECIAR EN LA GRAFICA A.

CLASIFICACIGN DE PAQUETES DE DECISION.

EN REALIDAD LA JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE
DECISION SUELE SER UNA ETAPA DEL PROCEDIMIENTO DIFICIL
DE CONTESTAR YA QUE CADA PERSONA PODRA CLASIFICAR DE
DIFERENTE FORMA. CON EL OBJETO DE DEFINIR UN CRITERIO

A SEGUIR PARA ESA CLASIFICACION SE PODRA EN PRIMERA
INSTANCIA CONTESTAR ALGUNAS PREGUNTAS

1> EN CUANTO CONTRIBUYE EL PROYECTO A LAS METAS DE
LA EMPRESA?.

2) CUANTO SE VA A GASTAR PARA ALCANZAR ESAS METAS?,

2) SE CUENTA CON LOS RECURSOS PARA ALCANZAR ESAS
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METAS?,

SE TENDRAN QUE HACER ESTAS PREGUNTAS DEBIDO A QUE.
ALGUNOS PROYECTOS PODRAN SER MUY RENTABLES Y MUY
ATRACTIVOS PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA,
SIN EMBARGO POR CIRCUNSTANCIAS A LAS QUE SE ENFRENTA

LA EMPRESA NO ES EL MOMENTO MAS ADECUADO PARA
APLICARLOS.

POR LO TANTO LA PRIMERA CLASIFICACION QUE HAGA EL
GERENTE DE PROYECTO DE ACUERDO A LOS BENEFICIOS DE
CADA. UNO DE LOS PROYECTOS QUE MANEJA DEBERA DE

PRECEDER A UNA CLASIFICACION A NIVEL ORGANIZACIONAL
PARA QUE CADA EJECUTOR EVALUE LA IMPORTANCIA DE LOS

PAQUETES QUE PRESENTA CON RESPECTO A LA DE LOS DEMAS
PAQUETES QUE SE EVALUAN A NIVEL ORGANIZACIONAL.

SE DEBERA DE INTEGRAR UN COMITE DE EJECUTIVOS CON EL

OBJETO DE PODER HACER UNA CLASIFICACION GENERAL A
NIVEL INSTITUCIONAL DE LOS PAQUETES PRESENTADOS Y CON.
ESTO FORMAR UN PRESUPUESTD PARA 1A DIRFCCTAN DE
INGENIERIA.

LOS PAQUETES SE DEBERAN DE CLASIFICAR EN ORDEN

DESCENDENTE POR MEDIO DE UN NUMERO. EL CUAL DE ACUERDO
A SU POSICION SERA EL ORDEN DE IMPORTANCIA,
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D) METODOLOGIA Y EJEMPLOS PARA EL LLENADO DE FORMAS.

D)

2)

3)

4)

5)

6)

NOMBRE DEL PAQUETE: NOMBRE DESCRIPTIVO DEL PROYECTO
U OPERACION TEMA DEL PAQUETE. SI SE TRATA DE UNA
SERIE DE NIVELES DE ESFUERZO DENTRO DEL MISMO

PAQUETE SE DEBERA DE ESPECIFICAR DE LA SIGUIENTE
MANERA.

NOMBRE (1 DE N)
NOoMBRE (2 DE N)

CON ESTO SE PODRA IDENTIFICAR EL NIVEL DEL QUE SE
TRATA,

EMPRESA: NOMBRE DE LA EMPRESA.

AREA: AREA EN LA QUE SE IMPLEMENTARA EL SERVICIO.

CENTRO DE UTILIDADES O UNIDAD ORGANIZACIONAL DENTRO
DE LA EMPRESA. ‘

CENTRO DE COSTOS: NUMERO DE CENTRO DE COSTOS.

CLASIFICACION: LA CLASIFICACIGN INICIAL QUE REALIZA

EL GERENTE RESPONSABLE DE GENERAR LOS PAQUETES DE
DECISION,

APLICACIGN DE LA INVERSION: SE DEBERA DE DESCRIBIR
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7)

8)

9D

10)

1D

LAS METAS A LOGRAR CON RESPECTN A 1.0 QUE SE TIENDE A
RESOLVER CON EL PAQUETE.

EXPLIQUE QUE SE HARA CON LO QUE SE VA A ADQUIRIR: SE

DEBERAN DE ESTABLECER LOS METODOS., ACCIONES U
OPERACIONES A SERUIR PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS.

BENEFICIOS QUE SE OBTENDRAN SE DEBERA DE SELECCIONAR
UNO DE LOS BENEFICIOS QUE SE ENUMERAN Y EXPLICAR CON

RESULTADOS TANGIBLES DE MANERA QUE ESTOS PUEDAN SER
CUANTIFICABLES.,

CONSECUENCIAS DE NG APROBAR EL PAQUETE: SE DEBERA DE
IDENTIFICAR QUE PASARA DE NO IMPLEMENTAR EL PAQUETE
Y QUE ESTRATEGIAS SE DEBERAN SEGUIR.,

JUSTIFICACION ECONGMICA: EN BASE AL ESTUDIO
CONCEPTUAL QUE SE ELABORG DEL PROYECTO SE DEBERAN DE
EXTRAER EL PERIGDO DE RFCUPERACIOGN, RENDIMIENTCQ DE

INVERSION Y EL PUNTO DE EQUILIBRIO,

PRESUPUESTO  SOLICITADO: EN BASE~ AL  ESTUDIO
CONCEPTUAL REALIZADO Y A LA ESTIMACION DE INVERSION
REALIZADA SE PASARA DICHO NUMERO AL  PAQUETE,
DEJANDOSE COMO SOPORTE AL ESTUDIO EN CUESTIGN.

CUANDO EXISTEN DISTINTAS ALTERNATIVAS PARA UN MISMO
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PAQUETE DE DECISION SE DEBERA DE LLENAR LA FORMA DE

LA MISMA MANERA QUE SE ESTABLECIO ANTERIOMENTE. CON
LA.DIFERENCIA QUE SE ENUNCIA EN EL PUNTO 1,
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PAQUETE DE DECISION No. 1/N : - PAGINA _ DE __

(1) NoMBRE DEL PAQUETE | (2) EMPRESA| (3) KREA { (4)CENTRO DE | (5) CLAFISIC
' ‘ COSTOS CION

(6) APLICACION DE LA INVERSION

- (7) EXPLIQUE QUE SE HARA CON LO QUE SE VA A ADQUIRIR,

(8) BENEFICIOS QUE SE OBTENDRAN.

EVITAR ACCIDENTES.

MEJORAR SERVICIOS.
AUMENTAR EQUIPO DE OFICINA
OTROS.

AUMENTAR CAPACIDAD DE PRODUCCfﬁN,

DISMINUCION DE COSTOS
MEJORAR COSTOS

REPARACION DE EQUIPO EXISTENTE

2 W=

EXPLIQUE LO ANTERIOR (ANTEPONGA NUMERO RESPECTIVO).

(9) CONSECUENCIAS DE NO APROBAR EL PAQUETE, kel T T T

(10) JUSTIFICACION ECONGMICA.

PERIODO DE RECUPERACION RENDIMIENTO DE INVERSION PUNTO DE EQUILIRBRI

(11) PRESUPUESTO SOLICITADO.

COSTO DIRECTO COSTO INDIRECTO IMPREVISTOS

GERENTE. PREPARADO POR FECHA
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PAQUETE DE DECISION (EJEMPLO) PAGINA _ - DE ___

NOMRRE DEL PAQUETE EMPRESA AREA CENTRO DE CLAFISICA
COSTOS CION

MANEJO DE MATERIALES .
ACABADO 05 Acapapo | 105-432-§

APLICACION DE LA INVERSION

COMPRA DE: 6 PLATAFGRMAS CON CAPACIDAD PARA 30 TonS. C/U,
1 MONTACARGAS FRONTAL DE 6 8 TONS, 1 TRACTOR AGRICOLA DE 40
TON, DE ARRASTRE Y MODIFICACIONES A PUERTAS DE ENTRADA A NA

EXPLIQUE QUE SE HARK CON LO QUE SE VA A ADQULRIR.
MOVIMIENTO DE 6500 TON/MES DE TUBERTA DE NAVES A PATIOS Y VICEVERSA.

BENEFICIOS QUE SE OBTENDRAN,

AUMENTAR CAPACIDAD DE PRODUCCIGN - 5 EVITAR ACCIDENTES.
DISMINUCION DE COSTOS b MEJORAR SERVICIOS.

MEJORAR COSTOS ' 7 AUMENTAR EQUIPO DE OFICINA.
REPARACIGN DE EQUIPO EXISTENTE 8 OTROS.

><
S
e W RN

EXPLIQUE LO ANTERIOR (ANTEPONGA NUMERO RESPECTIVO),
(2) DISMINUCION EN RENTA DE EQUIPO POR 31.9 MILLONES DE PESOS

CONSECUENCIAS DE. NO APROBAR EL PAQUETE.

DEJAR IR UNA AREA DE OPORTUNIDAD PARA LA EMPRESA AL DISMINUIR LOS COS~
TOS DE OPERACION, j

JUSTIFICACIGN ECONGMICA.

PERIGDO DE RECUPERACIGN  RENDIMIENTO DE INVERSIGN PUNTO DE EQUILIBRIO,
1 afo 135% ° : NO PROCEDE

PRESUPUESTO SOLICITADO,

CosTo DIRECTO 14'000.000 CoSTO INDIRECTO 2'000,000 IMPREVISTOS 21200,000

GERENTE J.J.T.V. PREPARADO POR __J.J,T.V, FECHA NoOVIEMBRE 15 / 85
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COMENTARIOS Y CONCLUSIONES,

=

Lo MAS IMPORTANTE QUE SE DEBERA DE' TENER PRESENTE AL MOMENTO
DE APLICAR EL “PRESUPUESTO BASE CERO"” ES EL DE DIFUNDIR EL
OBJETIVO DEL MISMO DURANTE LA ETAPA DE IMPLEMENTACION, DE
MANERA QUE CADA UNA DE LAS AREAS QUE INTERVIENEN EN LA
FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE UN PROYECTO ESTEN
CONSCIENTES DE SU PARTICIPACION DENTRO DEL PRESUPUESTO, DE
MANERA QUE CUANDO DEFINAN LOS ELEMENTOS DE TRABAJO QUE ESTAN
INVOLUCRADOS EN UN PROYECTQ SEPAN LA IMPORTANCIA DE UNA BUENA

DEFINICION, DE TAL FORMA QUE SE PUEDA ELABORAR UN BUEN
PRESUPUESTO.

CON EL OBJETO DE EVITAR DESVIACIONES EN EL PRESUPUESTO DE UN
PROYECTO ES FUNDAMENTAL QUE SE DEFINAN EN PRIMERA INSTANCIA
TRES ELEMENTOS BASICOS PARA LA ELABORACIGN DE UN PRESUPUESTO
LO MAS CERCANO A LA REALIDAD, ESTOS ELEMENTOQS Lbs PODEMOS
ENUMERAR DE LA SIGUIENTE FORMA:

- "OBJETIVO DEL PROYECTQ.
- ALCANCE DEL PROYECTO.
- BENEFICIOS DEL PROYECTO,

SI NO SE TIENEN BIEN DEFINIDOS ESTOS ELEMENTOS TRAERK COM
CONSECUENCIA UN MAL PRESUPUESTO Y POR CONSIGUIENTE UNA SERIE
- DE VARIACIONES QUE TENDRAN QUE SER EXPLICADAS, LAS CUALES NO
NECESARIAMENTE ESTARAN DIRECTAMENTE RELACIONADAS CON UNA MALA
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ADMINISTRACION DEL PRESUPUESTO, SINO CON UN MAL PLANTEAMIENTO
DE LAS BASES DEL MISMO.

EN LA ADECUACION DEL ”"PRESUPUESTO BASE CERO”, PARA CUALQUIER
_TIPO DE ORGANIZACION SE DEBERA DE TOMAR EN CUENTA LA CULTURA
ADMINISTRATIVA DE LA EMPRESA O EL AREA EN LA QUE SE PIENSA
APLICAR, YA QUE ESTA INFLUIRA EN MAYOR O EN MENOR MEDIDA A LA
RESISTENCIA AL CAMBIO QUE PUDIERAN TENER LAS PERSONAS
INVOLUCRADAS EN EL DESARROLLO DEL SISTEMA, AS{ COMO DEL MIEDO
QUE EXISTE POR TENER QUE JUSTIFICAR TODAS LAS ACTIVIDADES QUE
'REALIZA TAL O CUAL AREA,

PARA LA APLICACION DE ESTE SISTEMA POR PRIMERA VEZ SE DERERA
| DE ESTAR CONSCIENTE QUE LA PRIMERA VEZ EN QUE SE APLIQUE EL
TIEMPO DE ELABORACION SERA MAYOR QUE EL DE LOS PRESUPUESTOS
TRADICIONALES, SIN EMBARGO A MEDIDA QUE SE REPITA CREARA EN
LOS INDIVIDUOS Y EN LA ORGANIZACIGN UNA METODOLOGIA QUE HARA
QUE LOS SUBSECUENTES PRESUPUESTOS SE FACILITEN,

LA FORMA EN LA QUE SE ESTABLECE EN EL SISTEMA PROPUESTO EL
DESGLOSE DE ACTIVIDADES PERMITIRA DETECTAR EN CUALES ELEMENTOS
DE TRABAJO O ACTIVIDADES SE TIENEN DESQIACIQNQS DE MANERA QUE
DURANTE EL DESARROLLO DEL PROYECTO SERVIRA DE HERRAMIENTA
ADMINISTRATIVA PARA DETECTAR EN CUALQUIER MOMENTO ALGUN CAMBIO
DE ALCANCE O VISUALIZAR QUE AREAS FUERON MAL CALCULADAS DE
MANERA DE REALIZAR UN ANALISIS CON LOS RESPONSABLES DE LAS
AREAS Y ENCONTRAR LAS CAUSAS DE LAS VARIACIONES, LA
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EVALUACION DE LAS VARIACIONES PERMITIRA DETERMINAR QUE AREAS
FUERON MAS EFICIENTES QUE OTRAS EN LA DETERMINACION DE SuUS
ACTIVIDADES Y EN EL TIPO DE RESULTADOS OBTENIDOS,

CoMO CONCLUSION DE ESTE TRABAJO SE PODRfA DECIR QUE EL EXITO O
FRACASO DEL "SISTEMA BASE CERO” DEPENDERK EN PRIMERA INSTANCIA
DE QUE TAN BIEN O QUE TAN MAL SE ELABORE LA METODOLOGIA PARA
LA APLICACION DEL MISMO, AS{ COMO QUE TAN CAPACITADA ESTE LA
PERSONA QUE IMPLEMENTE EL SISTEMA, YA QUE DE EL DEPENDERA QUE
EL PRESUPUESTO SEA BIEN ENTENDIDO POR LOS USUARIOS DE ESTA
HERRAMIENTA DE TRABAJO: SE DEBERA TAMBIEN DE TENER LA
FLEXIBILIDAD SUFICIENTE COMO PARA QUE DfA A DfA LA METODOLOGIA
SUFRA LAS ADECUACIONES NECESARTIAS COMO PARA QUE EL SISTEMA DE
"PRESUPUESTO BASE CERO” SEA MEJORADO DE TAL MANERA QUE SE
PUEDA EXPLOTAR AL MAXIMO LAS VENTAJAS QUE SE ENUMERARON EN LA
TEORTA,

UN PUNTO MUY INTERESANTE A ANALIZAR CADA QUE SE TRATE DE
IMPLEMENTAR ESTE TIPO DE PRESUPUESTO ES QUE NO DEBERA DE VERSE
A LA TEOR{A COMO UNA RECETA DE COCINA SINO QUE DEPENDiENDO
DEL TIPO DE EMPRESA 0 AREA EN DONDE SE QUIERA APLICAR., DEBERA
DE REALIZARCE UN ANALISIS DE QUE PASOS DE LA TEORfA SON
APLICABLES Y CUALES SE TENDRAN QUE MODIFICAR O ADECUAR CON EL
OBJETO DE EVITAR QUE EL SISTEMA FRACASE.
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- ORGANIGRAMA DE UN EQUIPO DE PROYECTO

|_GERENTE DE PROYECTO |

| JEFE DE INGENIFRIA |

_
|__JEFE DE COSTOS |

AREA |
MECANICA |

| AREA |
|ELECTRICAI

AREA |
—CIVIL |

| JEFE DE PLANEACION | I JEFE DE CONSTRUCCION|
_
|
_ _ _
| AREA | | AREA | | AREA |
|_MECANICA | |ELECTRICAI | CIVIL |
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0 DEFINICION DE LOS PASOS A SEGUIR PARA LA OBTENCION DE LA
ESTIMACION DE INVERSION DEL PROYECTO.

1°. GENERACIGN DEL DESGLOSE DE TRABAJO DEL PROYECTO.
2°., DOCUMENTACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.
3°, ESTIMACIONES DE INVERSION.

A CONTINUACION ENUMERAREMOS LOS METODOS PARA LA OBTENCIGN DE
ESTOS PRODUCTOS.



1,- GENERACION DEL DESGLOSE DE ACTIVIDADES DEL PROYECTO,

1) INTRODUCCION.

EL PROCESO DE ELABORACION DEL DESGLOSE DE ACTIVIDADES ES DINAMICO, EN FEL

DEBERAN DE EXISTIR CICLOS DE PROPUESTAS, REVISIONES, MODIFICACIONES, _NUEVAS

PROPUESTAS, ETC..., SIN EMBARGO LOS CRITERIOS IMPORTANTES:

A) LA ELABORACION DEL DESGLOSE DE ACTIVIDADES EN TAREA DE TODO EL EQUIPO DE

PROYECTO.,

B) EXISTE UN PUNTO EN EL TIEMPO EN EL CUAL SE DEBERA DE CONGELAR EL DESGLOSE

DE ACTIVIDADES.

A CONTINUACION SE PRESENTA LA MANERA DE COORDINARSE PARA LOGRAR LA
ELABORACION DEL DESGLOSE DE ACTIVIDADES.

DIAGRAMA DE FLUJO DEL. PROCEDIMIENTO DE ELABORACION DEL DESGLOSE DE ACTIVIDADES.

FERENTE JE FEDE | FEIE FE EFE IE |
PROYECTB C. COSTOSICONSTRUCCION PLANEACION INGENIERIA I
|REVISTON DE ARRE- | : [PROPORCIONA ARRE-|
|GLOS GENERALES Y | |6LOS GENERALES Y |
IDIAGRAMA DE PROCE : | IDIAGRAMAS DF PRO-|I

|s0.

-

I
=]
| 1D

PRELIMINAR DE!

Et ABORA PROPUES-|
T
_-._m

/IDADES |

|CESO.

—— — — N ——— ——

I"APRUFRA D, |
|_ACTIVIDADES |

|
I I
REVIS I(I)N De ITR(PUI:S 1A
|
I
I
I

— — — gy e

——— ———




2)

NARRATIVO.

- JEFE DE INGENIERIA DEL PROYETO,

PROPORCIONA PLANOS DE LOS ARREGLOS GENERALES, DIAGRAMAS
DE PROCESO Y LISTA DE EQUIPO PRINCIPAL. TOMANDOC COMO
BASE LA INGENIERTA CONCEPTUAL O LA INGENIER[A BASICA.

GERENTE DE PROYECTO,

REVISA Y APRUEBA LA INGENIER{A CONCEPTUAL © BASICA QUE
LE PROPORCIONA EL JEFE DE INGENIERIA., VERIFICANDO OQUE
LOS PLANOS DE ARREGLOS GENERALES., DIAGRAMAS DE PROCESO Y

LISTA DE EQUIPO PRINCIPAL SEAN LOS ADECUADOS Y TENGAN LA
CALIDAD REQUERIDA,

JEFE DE PLANEACION Y PROGRAMACION DEL PROYECTO.

TOMANDO COMO BASE LA INFORMACIGN APROBADA POR INGENIERTA
Y LAS ESTRATEGIAS DE CADA UNA DE LAS FUNCIONES DEL

PROYECTO ELABORA UNA PROPUESTf\ PRELIMINAR DE DESGLOSE DE
ACTIVIDADES TAN DETALLADA COMO EL NIVEL DE INFORMACIGN-

LO PERMITA.

- FQUIPO DE PROYECTO.

EN UNA REUNION SE REVISA LA PROPUESTA PRELIMINAR DEL -



.«SGLUSE DE ACTIVIDADES. FEL OBJETIVO DE ESTA REVISION

ES LA DE DAR EL VISTO BUENO DE LAS AREAS DEL PROYECTO.

- GERENTE DE PROYECTO,

APRUEBA OFICIALMENTE EL DESGLOSE DE ACTIVIDADES DEL

PROYECTO QUE SERVIRA DE PAUTA PARA LA ADMINISTRACION DEL
PROYECTO.



0 EJEMPLO DE DESGLOSE DE ACTIVIDADES DE UN PROYECTO EN LA
INDUSTRIA

| _PLANTA TUBERIA | ---- PROYECTO
I
| _
I | [
[ MOLINO | | MOLINO | | _ACABADO 1 ---- AREA
|_FORMADOR | |_REDUCTOR |
I
l
. !
. : l l
I LINEA DE 1 [_LINEA DE CORTE | | LINEA DE | ___ SUBAREA
|_ENDEREZADO | I |_CALTERADO |

|
« INSTALACIONES PRINCIPALES
. INSTALACIONES DE APOYO.

, INTERFERENCIAS.



AII.- DOCUMENTACTON DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

A) LINEAMIENTOS GENERALES.

- ToD0OS LOS PROYECTOS DEBERAN DOCUMENTAR EL ALCANCE
EN TERMINOS CUANTITATIVOS Y CUALITATIVOS.

- ToDOS LOS PROYECTOS DEBERAN HACER LA DOCUMENTACIGN
DEL ALCANCE EN BASE AL DESGLOSE DE ACTIVIDADES A
NIVEL DE INGENIERTA CONCEPTUAL.

- LA DOCUMENTACION AL ALCANCE DEBERA FELABORARSE
TOMANDD COMO BASE LOS PARAMETROS CUANTITATIVOS Y
CUALITATIVOS PRESENTADOS EN ESTE PROCEDIMIENTO.

B) OBJETIVO,

- ESTABLECER UNA METODOLOGIA PARA OFICIALIZAR EL
" ALCANCE DEL PROYECTO.

~ ESTABLECER UNA BASE PARA EL CONTROL DE LOS MISMOS,

- DOCUMENTAR EN CANTIDADES Y ESPECIFICACIONES EL
ALCANCE DEL PROYECTO.

C). ALCANCE,



D)

E)

CUBRE DESDE QUE EL DESGLOSE DE ACTIVIDADES HA SIDO
APROBADO HASTA QUE LA DOCUMENTACION DEL ALCANCE DEL
PROYECTO HA SIDO AUTORIZADA, EN ESTA SOLO SE
CONSIDERA LOS ELEMENTOS DE COSTO DIRECTO,

RESPONSARILIDADES,
- JEFE DE INGENIERfA.

Es FUNCION Y RESPONSABILIDAD DEL JEFE DE
INGENIERTA LA ELABORACIGN DE LA DOCUMENTACION DEL

ALCANCE DEL PROYECTO Y ACTUALIZAR MENSUALMENTE DE
ACUERDO A LAS VARIACIONES QUE SURJAN,

- JEFE DE CONSTRUCCION,

DEBERA DE PROPORCIONAR LA CUANTIFIACION DE LOS
TRABAJOS COMPRENDIDOS EN OBRAS PRELIMINARES,

- GERENTE DE PROYECTO.

EL GERENTE DE PROYECTO SERA- QUIEN APRUEBA LA
DOCUMENTACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO ASf COMO

LOS CAMBIOS .0 ACTUALIZACIONES MENSUALES QUE ESTE
SUFRA. '

ESPECIFICACIONES,



INSTRUCCIONES PARA LLENAR LA FORMA DE DOCUMENTACION
DEL  ALCANCE DEL  PROYECTO, A CONTINUACIOGN
PRESENTAMOS UN EJEMPLO PARA EL LLENADO DE LA FORMA
DE DOCUMENTACION DEL ALCANCE (ADENDUM No. 2)

0 ProYecTO.
NOMBRE DEL PROYECTO Y EL NUMERO ASIGNADO.
EJEMPLO: PROYECTO PLANTA TUBERIA (110)

0 AREA.

NOMBRE DEL AREA CORRESPONDIENTE AL PROYECTO.
EJEMPLO: AREA MOLINO FORMADOR,

0 CLASIFICADOR ESTANDAR.
NOMBRE DEL CLASIFICADOR ESTANDAR DE QUE SE TRATE
Y SU NUMERO CORRESPONDIENTE.
EJEM: INSTALACIONES PRINCIPALES.

0 SUBAREA,

NOMBRE DE LA SUBAREA QUE CORRESPONDA Y SU NUMERO
DEL CODIGO COMUN. S

0 ELABORG.
NOMBRE DE QUIEN LLENA LA FORMA,

0 APRGBG.
NOMBRE Y FIRMA DE QUIEN APRUEBA LA DOCUMENTACIGN



DEL. ALCANCE.,

AUTORIZG.

NOMBRE Yy F1RMA DE QUIEN  AUTORIZO LA
DOCUMENTACION DEL ALCANCE,

CONCEPTUAL, BASICA, DETALLE:

NIVEL DE LA INGENIERTA EN BASE A LA CUAL SE
'DOCUMENTG EL PROYECTO,

EJEM: CONCEPTUAL X

FECHA.
FECHA EN LA QUE SE LLENA LA FORMA.

ELEMENTO DE TRABAJO.

NUMERO Y DESCRIPCIGN OQUE LE CORRESPONDA DE
ACUERDO AL ADENDUM No. 1.

CANTIDAD., UNIDAD.

CANTIDAD Y UNIDADES REQUERIDAS PARA DEFINIR EL
ALCANCE DE CADA ELEMENTO DE TRABAJO.

C6DIGO DE DIBUJOS,

NUMERO DEL CODIGO DE DIBUJOS DE LA GERENCIA DE
INGENIERTA QUE CORRESPONDA AL DIBUJO QUE
CONTENGA LOS ELEMENTOS DE TRABAJQ DESCRITOS.



0 OBSERVACIONES,

COMENTARIOS Y/0 CARACTERISTICAS ADICIONALES QUE
SE CONSIDEREN NECESARIAS,



ADENDUM I

ELEMENTOS DE TRABAJO
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. UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
DIRECCION GENERAL DE BIBLIOTECAS
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IT1.- ESTIMACION DE INVERSION,

0 LINEAMIENTOS GENERALES.

1.- UNA VEZ QUE LA DOCUMENTACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

HA SIDO ELABORADA SE REQUERIRA QUE SF ELABORE UN
ESTIMADO DE INVERSIGN,

2,- TODA ESTIMACION DEBERA DE PRESENTARSE DE ACUERDO AL
DESGLOSE PRESENTADO EN LA DOCUMENTACIGN,

0 OBJETIVO.
1.- ESTABLECIMIENTO DE UNA B ASE FIRME EN TIEMPO Y COSTO,

PARA SOPORTAR EL ALCANCE EN LOS PROYECTOS Y FACILITAR
SU CONTROL.

2.~ ASEGURAR LA CONSISTENCIA EN  DESGLOSE DE LAS
ESTIMACIONES.

0 RESPONSABILIDADES.
1.- INGENIERIA,

- ENVIAR LA DOCUMENTACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO Y
SUS DIBUJOS RESPECTIVOS POR PAQUETES DE SUBRAREAS
AL JEFE DE CONTROL DE COSTOS DEL PROYECTO.

DAY YSWEIA AUV LR L shlulp -

oY LHYTLE 1A jialivaeenit

1



- PROPORCIONAR LA INFORMACIGN QUE SE REQUERIDA DE SU

FUNCION Y QUE NO APAREZCA EN LA DOCUMENTACIGN DEL
ALCANCE DEL PROYECTO.

2.~ CONTROL DE COSTOS.

- PROPORCIONA LA INFORMACION MAS COMPLETA POSIBLE

PARA ELABORAR UNA ESTIMACION AL COORDINADOR DE LA
MISMA.

- DEFINIR LAS FECHAS REQUERIDAS DE TERMINACIGN DE
LAS ESTIMACIONES,

-~ COORDINAR CON CADA UNA DE LAS FUNCIONES EL SOPORTE
DE LOS COSTOS INDIRECTOS.

3,- JEFE DE PLANEACION.

- PROPORCIONA LOS PROGRAMAS DEL PROYECTO NECESARIOS
PARA ELABORAR LA ESTIMACION.

- PROPORCIONA EL DESGLOSE DE TRABAJO DEL PROYECTO.

- COORDINA LA  ELABORACION  DEL  PROGRAMA  DE
ESTIMACIONES DE ACUERDO AL DESARROLLO DE LA
INGENIERTA,

Iy,- ESTIMACIONES.,

- ELABORAR LA ESTIMACION,
- ACLARA DUDAS SURGIDAS, REFERENTE A LA INFORMACION -



NECESARIA PARA  ESTIMAR, CON LAS FUNCIONES
CORRESPONDIENTES.
- PRESENTA LA ESTIMACIGN DE ACUERDO A LOS PARAMETROS

DE CUANTIFICACIGN ESPECIFICADOS Y EN LAS FORMAS
CORRESPONDIENTES,

5.~ RESIDENTE DE CONSTRUCCIGN,

~ PROPORC IONA LOS METODOS CONSTRUCTIVOS Y
ESTRATEGIAS ESPECIALES DE CONSTRUCCIGN REQUERIDAS

EN EL PROYECTO,

EL DEPARTAMENTO DE ESTIMACIONES DEBERA DE ENTREGAR SU

ESTIMACIGN EN DOS PARTIDAS. UNA EN LA QUE ESTABLEZCA EL COSTO
DIRECTO DESGLOSADO POR ELEMENTOS DE TRABAJO (VER ADENDUM 1) Y

OTRO PARA LOS COSTGS INDIRECTOS, PARA POSTERIORMENTE ELABORAR
UN RESUMEN DE ESTE EN EL QUE SE ESTABLEZCA EL PRESUPUESTO
LESTIMADO DEL PROYECTO. '



o DESCRIPCION DE LA FORMA DE PRESUPUESTO POR ELEMENTO
TRABAJO.

(1)
(2)
(3)
(4)

(5)
(6)
(7
(8)
(9)
10
(11
(12)
(13)

)
(15)
(16)
(17)
(18)

(19)
(20)

NOMBRE DEL PROYECTO.
NOMBRE DEL AREA.
NOMBRE DE SUBAREA,

DE

NIVEL DE INGENIERIA (CONCEPTUAL. BASICA, DETALLE) Y

FECHA EN QUE SE LLENA LA FORMA,
NUMERO DE ELEMENTO DE TRABAJO.

-DESCRIPCION DEL ELEMENTO DE TRABAJO.

UNIDAD MEDIANTE LA CUAL SE MIDE DICHO ELEM.
CANTIDAD ESTIMADA.

PRECIO UNITARIO DEL ELEMENTO DE TRABAJO.

CARGOS POR COMPRA DE EQUIPO NUEVO O USADO.

CARGOS POR IMPUESTOS DE IMPORTACION,

CARGO POR EL TRANSPORTE DEL EQUIPO.

CARGO POR REFACCIONES.

CARGO POR MATERIALES COMPRADOS.

CARGO POR RENTA Y GASTOS DE EQUIPO.

CONTRATO E FABRICACION.

CARGO POR LA MANO DE OBRA.

COSTO TOTAL. EN LA MULTIPLICACIGN DE LA CANTIDAD
UNIDADES POR EL PRECIO UNITARIO.

HoRAS HOMBRE CONSUMIDAS PARA DICHO ELEMENTO.

ToTaL DE HORAS HOMBRE CONSUMIDAS POR ELEMENTO
TRABAJO ES LA MULTIPLICACION DE LAS UNIDADES
DICHO ELEMENTO POR LAS HORAS HOMBRE POR UNIDAD,

DE

DE
DE



DIRECCION DE INGENIERIA.

ESTIMACION BASICA
DEL PROYECTO

MENEJO DE MATERIALES
DE NAVES A PATIOS

PLANTA TUBERIA

GERENCIA DE ESTIMACIONES

MONTERREY, N, L. A 17 DE AGOSTO DE 1926,



CONSIPERACIONES:

0 SE ELABORG ESTA ESTIMACION DE ACUERDO A LA IFORMACION
ENTREGADA POR INGENIERTA.

0 SE CONSIDERAN LAS SIGUIENTES COTIZACIONES:

PLATAFORMA REMOLQUE 35 ToONS. REMOLQUES, S. A.

EJE PARA REMOLQUE 12 ToNws, TRAILERS MtY,, S. A..
QUINTA RUEDA (TELEFONICA),

LLANTA SO6LIDA (700X15X5.5) TRACTO PARTES Y EQUIPOS,
RIM P/LLANTA SOLIDA S. A.

MONTACARGAS CON RUEDAS SOLIDAS MAQUINARIA DIESESl. S. A,

CAPACIDAD 6,8 TONELADAS (TELEFONICA),

GRUA PUENTE VIAJERA CON POLIPASTO INVENT, S. A.
DE 5 TONS., 6 MTS. CLARO, (TELEFONICA),

0 Costo DE H-H PROMEDIO 350 P/ELECTRO-MECANICO Y 250 P/CIVIL,

0 SE CONSIDERA 5 INGENIEROS POR 3 MESES PARA CALCULAR LA
NGMINA,

0 SE CONSIDERA QUE LA INGENIERTA SE ELABORA AQUT,

0 NO SE CONSIDERA:

GASTOS DE VIAJE Y VIATICOS,
ASESORIAS. _
INSTALACIONES TEMPORALES,

- 1. V. A,

ESCALACION,

DEVALUACIOGN DEL PESO MEXICANO.



ESTIMACION BASICA.

MANEJO DE MATERIALES DE NAVES A PATIOS

PLANTA TUBERTA.

o COSTO DIRECTO

EquipPo

OBrA CIVIL
INTERFERENCIAS

TOTAL COSTO DIRECTO

0 COSTO INDIRECTO -

LAMINA
INGENIERIA
VARIOS 1% pEL C. D,

TOTAL COSTO INDIRECTO

0 IMPREVISTOS

Feuiro (12%)
OBRA CIVIL DE INTERFERECIAS (20%)
C. INDIRECTO (12%)

TOTAL IMPREVISTOS

MILES
N.

14'646
12'400
563

27'609

2'250
1'020
500

21770

1'758
2N393
452

. 4'803

13,87

(TREINTA Y SEIS MILLONES CIENTO OCHENTA Y DOS MIL PESOS 00/100

M.N.)

(CIENTO VEINTINUEVE MIL CUATROCIENTOS TREINTA U. S, DOLARES),

ESTIMO REVISO

ING, ALEJANDRO GARCIA

ING. SERGIO PEREZ

ING, JESUS TORRES. -
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METODO DE PROCEDIMIENTO DE REDUCCION.

B5

_DEPTO. A I I DEPTO, B I | DEPTO. C |
PROYECTOS Al | | PROYECTOS Bl | | PROYECTOS Cl |
A2 | I B2 | 60% | €2 1 ,
A3 | I B3 | | _C3 1 60%
Al | 60% | B4 | ] cy |
A5 | I B5 | ! c5 |
l ! I
I | l
I I |
I
I
|
| CLASIFICACION !
I CONSOL IDADA I
I |
REVISIGON 60% | PAQUETES Al |
| A2 |
I A3 |
| Ay |
| Bl |
I B2 |
LoS PAQUETES CUYAI c1 |
REDUCCIGN SEA ME-| c2 |
NOR DEL "60% SE | C3 | 60%
CLASIFICARAN SE- | PAQUETES ch I
GUN EL ORDEN DE | ' s 1 70%
SU IMPORTANCIA. | PAQUETES AS |
B3 |
By |
I
I




FORMA DE CLASIFICACION DE PAQUETES DE DECISION
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