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Para muchas organizaciones, la idea
de reconstruir el presupuesto de la
compafiia desde cero, sin tomar
como base la informacidn historica,
puede parecer una tarea muy
compleja. Sin embargo, desde hace
unos anos y debido a los cambios de
ciclo econémico, cada vez mas
frecuentes, a los que se enfrentan
nuestras organizaciones, una
cantidad creciente han decidido
presupuestar con ese criterio, de
manera de utilizar un método mas
preciso de elaboracion del
presupuesto, llamado
“Presupuestacion en Base Cero
(PBC)".

El PBC es un proceso de elaboracion
del presupuesto que asigna fondos
segun la eficiencia y necesidad para
alcanzar los objetivos de la
organizacién en lugar de considerar
el historial presupuestal de afios
anteriores.! A diferencia de la
elaboracidn tradicional de
presupuestos, ninguna cuenta se
presupuesta en forma automatica.?
En el PBC, los encargados del
presupuesto revisan los distintos
objetivos de la organizacion y
gastos al inicio de cada ciclo de
presupuestacion y deberan
justificar cada uno para recibir los
fondos. Cuando la aplicacion de
esta metodologia de
presupuestacion resulta exitosa, la
organizacion genera ahorros
significativos y se libera de
metodologias rigidas.? Sin
embargo, de no implementarse
correctamente, los costos para la
organizacion pueden ser
considerables.

A lo largo de este articulo
recorreremos la utilidad del
presupuesto en base cero,
determinando las principales
ventajas y desafios de la aplicacion
de esta metodologia en distintos
tipos de organizaciones.

éQué es el Presupuesto en
Base Cero (PBC)?

Mas que una metodologia de
presupuestacion, el PBC es una
filosofia de justificacion de costos y
monitoreo continuo que permite
obtener transparencia en el gasto y
la posibilidad de que las companias
se adapten rapidamente a los
cambios del mercado.

Incorporar una nueva filosofia
dentro de una organizacién puede
ser dificil, por lo que el PBC en
general comienza con la definicion
de objetivos de ahorros o eficiencia
y la organizacién de equipos para
abordar determinadas areas de
costos. Estos equipos recogen datos
a los efectos de evaluar los
impulsores del gasto de
determinadas actividades. Luego,

Los presupuestos no se
relacionan con los gastos
del aiio anterior

+ Evita el relacionar los
gastos existentes con la
base de costos historica.

Permite que los niveles
de gastos se basen en
las necesidades actuales
mas que en las
tendencias histéricas.

Requiere de un mayor
trabajo para comprender
las actividades
vinculadas con los
objetivos y la estructura
de costos asociada.

Los presupuestos se
relacionan con objetivos

y actividades especificas
y niveles de servicio

+ Alinea mejor los gastos con las
actividades requeridas.

+ Reemplaza “hacer mas con
menos” con “hacer las cosas
correctas con los recursos
correctos”.

» Requiere de un conocimiento
bastante detallado de las
actividades de cada area y su
disposicion de hacer menos o
discontinuar ciertas
actividades.

las compafiias evalian cémo los
diferentes impulsores del costo
impactan en la productividad y otras
medidas de performance. Se definen
lineamientos para cada categoria y
se validan con los responsables del
gasto.

Una vez que los lineamientos han
sido definidos, se crean
presupuestos y planes de
implementacion para cada categoria
de gasto. Cuando dichos
presupuestos son implementados, la
organizacion monitorea los impactos
en la performance, de acuerdo a los
lineamientos establecidos. En cada
periodo de presupuestacion, las
métricas de performance son
reevaluadas y los niveles de gasto
reseteados en cero (0 en un nivel
minimo acordado).

Los aumentos o recortes de
gastos del presupuesto no se
dividen simplemente en forma

uniforme

se observan en algunas
organizaciones de definir

facilmente alcanzarlas o

mayor de gastos del que
realmente se necesita.

estratégica de los gastos
planificados.

* Requiere de un mayor
esfuerzo para analizar y

priorizar actividades y gastos.

Los fondos se orientan

mas a actividades que se
alineen con la estrategia

+ Permite mejor
alineacion de los gastos

con la estrategia general

y la misién de las areas.

* Puede reducir la
incidencia de “siempre
hicimos las cosas asi”.

« Priorizar las actividades
entre diferentes areas y
objetivos puede ser
desafiante dentro de la
organizacion.

Figura 1: (Qué es el Presupuesto en Base Cero (PBC)?

1 Perspectiva sobre el enfoque de Presupuestacion en Base Cero (PBC), analisis de Deloitte.
2 Baseline Budgeting vs. Zero Based Budgeting: Americans for Prosperity, 2012. http://americansforprosperityfoundation.com/wp-
content/uploads/2014/06/BaselineBudgeting_NtK.pdf
3 Save to Grow- Deloitte’s Third Biennial Cost Survey: Cost Improvement Practices and Trends in the Fortune 1000. Deloitte POV/Article. March 2013.

= Elimina algunas practicas que

metas poco ambiciosas para

cubrirse con un presupuesto

+ Permite una asignacién mas
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éCOmo explicamos su
creciente popularidad?

Recientemente, se ha
experimentado un resurgimiento del
interés en PBC tanto por parte del
sector publico como privado como
forma de reducir costos en las
organizaciones. Aunque
histéricamente la reduccién de
costos es una tactica comun de las
organizaciones privadas que buscan
liberar capital para invertir en
oportunidades de crecimiento, las
practicas de presupuestacion
restrictivas han crecido en el sector
publico.

Para aquellos CFOs que reportan
niveles de volatilidad en los
resultados de sus organizaciones
por encima del promedio y mayor
incertidumbre,* el PBC representa
una oportunidad para mitigar
riesgos empleando una reduccion
agresiva de costos para mantener el
crecimiento®, mientras se revisan las
estrategias de corto y largo plazo.®

Potenciales beneficios:

Para las organizaciones que buscan
crecer a través del acceso al capital
resultante de una mejor gestion de
costos, PBC ofrece muchas
posibilidades para reducir costos
brindando simultdneamente
eficiencia operativa. En el mejor de
los casos, PBC puede reducir en un
10%-25% los gastos de
administracion y ventas en un
periodo de 6 meses.”

PBC puede ayudar a las
organizaciones a romper el esquema
tradicional cuestionando cada linea
del presupuesto y sus respectivos
supuestos.® En el caso de
organizaciones que son demasiado
complejas (resultado de fusiones y
adquisiciones), PBC puede ser
especialmente util. Actualmente,
organizaciones lideres estan
implementando PBC para fomentar
estrategias ambiciosas de ahorro.®

éCuadles son las ventajas y desventajas del PBC?

Figura 2: Ventajas y desventajas del PBC'®

Ventajas

e El presupuesto final esta bien justificado y
alineado a la estrategia.

e Genera mayor colaboracion a lo largo de
la organizacion.

e  Soporta la reduccion de costos evitando
aumentos automaticos del presupuesto, lo
que resulta en una generacion de ahorros.

e Mejora la eficiencia operativa
cuestionando rigurosamente los supuestos
aplicados en el presupuesto.

Desventajas

Costoso, complejo e insume mucho
tiempo ya que los presupuestos se
reconstruyen anualmente desde cero (en
el proceso tradicional sdlo se requiere
justificaciones para los cambios
incrementales).

Puede ser demasiado costoso para aplicar
en empresas con escasos recursos.
Riesgoso cuando los ahorros potenciales
son inciertos.

La ejecucién es compleja debido a los
limites de tiempo del ciclo de
presupuestacion.

Tipicamente requiere capacitacion
especializada o mas personal para lograr
implementarlo, asi como mas recursos en
general.

Puede ser disruptivos para las operaciones
de la organizacion.

4 Planning in a Changing World: Rethinking Planning, budgeting and forecasting, Deloitte POV/Article, April 2012

5 Save to Grow- Deloitte’s Third Biennial Cost Survey: Cost Improvement Practices and Trends in the Fortune 1000. Deloitte POV/Article. March 2013

& Planning in a Changing World: Rethinking Planning, budgeting and forecasting, Deloitte POV/Article, April 2012

7 Callaghan, Shaun; Hawke, K; Mignerey, C. Five myths (and realities) about Zero-based budgeting, October 2014.
http://www.mckinsey.com/insights/corporate_finance/Five_myths_and_realities_about_zero_based_budgeting?cid=other-eml-alt-mip-mck-oth-1410

8 Zero-Based Budgeting (Bain & Company Guide), May 2013. http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-zero-based-budgeting.aspx

9 Press Release. The Coca-Cola Company Announces Actions to Drive Stronger Growth. October 2014. http://www.coca-colacompany.com/press-center/press-
releases/the-coca-cola-company-announces-actions-to-drive-stronger-growth

10 Andlisis de Deloitte
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Desafios en la
aplicacion del PBC:

PBC representa para las
organizaciones una oportunidad
para reducir costos y mejorar
aspectos cualitativos y cuantitativos
de las operaciones. Sin embargo,
priorizar necesidades puede ser
considerado como una amenaza
para algunos gerentes,!! a la vez
que puede resultar problematico
para las areas con resultados
intangibles. El proceso, comparado
con la presupuestacion tradicional,
es mas costoso y complejo,!? pero
en muchos casos los beneficios que
se pueden obtener a través de su
aplicacién hacen que valga la pena
intentarlo.

Para algunas organizaciones que
dependen de altos niveles de
servicio para mantener sus marcas
y precios superiores, la aplicacion
del PBC podria llegar a afectar
negativamente la experiencia del
cliente y la habilidad de la compaiiia
de fijar precios superiores o
“Premium”, en el entendido que el
cambio hacia un abordaje mas
restrictivo de presupuestacion
puede provocar un cambio de
actitud respecto a los costos.
Reducir costos que no se consideran
“core” a las operaciones de la
empresa pero que resultan clave
para la experiencia del cliente puede
producir un resultado adverso.

Existen algunas medidas que las
organizaciones pueden tomar para
afrontar los desafios que presenta el
PBC y asi implementar un PBC
exitoso. A continuacion se resumen
los principales desafios del PBC y
como abordarlos.

Desafio #1:

PBC es intensivo en recursos
Tipicamente el PBC requiere
mayores recursos que la
presupuestacion tradicional. El que
elabora el presupuesto debe
investigar y documentar los
diferentes gastos, sus usos y
retornos, asi como las actividades
del departamento; los gerentes
deben llevar a cabo revisiones
regulares de performance; el
personal debe elaborar analisis y
reportes relevantes. Con el avance
en analytics, herramientas para el
negocio y automatizacién de
procesos, el PBC puede consumir
menos tiempo de todos los
involucrados.

Desafio #2:

Riesgo de pensamiento a corto
plazo

Dado que el PBC comienza el
proceso de presupuestacion desde
cero y requiere una justificacion
para cada gasto, puede incentivar al
pensamiento corto placista, por
ejemplo, asignando recursos a
aquellas areas que puedan generar
ingresos o aumentar sus margenes
dentro del siguiente afio calendario.
Las organizaciones deberian
establecer lineas de tiempo de PBC
con revisiones regulares e hitos
clave vinculados con la visién a
largo plazo de la organizacion.

Desafio #3:

Manejo del cambio

cultural

La transicion de una organizacién de
la reduccion de costos tradicional a
PBC implica un cambio cultural
significativo. En general resulta
dificil cambiar la mentalidad a que
todos los gastos requieran
justificacion. La alta direccion de la
organizacion debe definir objetivos
tangibles y equilibrar los recursos
invertidos con los beneficios
obtenidos. El equipo que lidera el
PBC debe comunicar y ser
transparente sobre lo que se
requiere para que el PBC sea
exitoso.

Para responder a estos desafios y
limites, tanto las organizaciones
privadas como las publicas pueden
(y suelen) mitigar los riesgos del
PBC adoptando un enfoque gradual
en su aplicacién,3 y en una primera
instancia aplican solamente ciertos
componentes puntuales de PBC
(como ser la vinculacién del
presupuesto con objetivos y su
priorizacion) o soélo en determinadas
areas. Con este enfoque, podemos
lograr que una organizacion se
beneficie de la presupuestacion
restrictiva de manera inmediata. La
aplicacion metddica de los principios
de PBC, puede ayudar a las
organizaciones a ser mas
transparentes, agiles y detalladas
con sus presupuestos.

11 Office of the Librarian. Zero Based Budgeting: U.S. General Accounting Office. July 1977. http://www.gao.gov/assets/180/179222.pdf
12 perspective on considering a Zero Based Budgeting (ZBB) planning approach, Deloitte Analysis.

3 |bid.
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Conclusion:

Considerando las ventajas y
desventajas de PBC, se entiende
que los efectos de su aplicacion
variaran dependiendo de las
organizaciones, del momento en que
se encuentren, asi como de la forma
(integral o parcial) en que se
aplique el PBC. Puede ser que no
todas estén preparadas para la
aplicacién integral del PBC, por lo
que el enfoque gradual puede ser la
mejor solucién en una primera
instancia.

Si comparamos su aplicacion entre
organizaciones publicas y privadas,
se observa que puede ser
relativamente mas sencillo la
aplicacion del PBC en empresas
privadas debido a que los costos de
su aplicacién se pueden justificar
mas facilmente debido a un
aumento de la rentabilidad lo que no
necesariamente puede ocurrir en el
sector publico.

A pesar de la popularidad e interés
creciente en PBC, la aplicacion de
ciclos integrales posiblemente no
sean una opcidén viable para un
conjunto importante de
organizaciones tanto del sector
publico como privado. Sin embargo,
los componentes de PBC y su teoria
pueden ser Utiles en sectores
especificos bajo circunstancias
especificas'# y la aplicacion del PBC
con un enfoque parcial o un “PBC
hibrido”, combinando aspectos de la
presupuestacion tradicional con
aspectos del PBC, nos puede
permitir capitalizar las ventajas que
ofrece el PBC sin asumir todos sus
costos. En este sentido podriamos
pretender alcanzar una metodologia
de presupuesto que busque
combinar lo mejor de ambos
mundos, por ejemplo a través del
analisis de actividades, métodos y
tecnologias alternativas que
generan menores costos,
centrandose en los principales
impulsores de costos y habilitando
eficazmente la estrategia general.

Multibank Inc. (Panama)
Distintos enfogues del presupuesto

“Implementando por primera vez el proceso presupuestario, le pueden surgir muchas dudas
como por ejemplo: ;Cual es el mejor “approach” de presupuesto para mi organizacion? ;Sera
mejor un proceso “top down” o un presupuesto tipo “bottoms up”? ;Cudl sera mejor, un proceso
de presupuesto base cero, o un presupuesto incremental (basado en historial)? Aunque
parecieran preguntas técnicas, son temas conceptuales de gran relevancia y los administradores
del proceso de presupuesto deben saber perfectamente las diferencias, ventajas y desventajas
que aporta cada enfoque, para poder escoger la mejor combinacién para su organizacion.

El presupuesto base cero es la metodologia que mas facil se entiende. En pocas palabras, en un
presupuesto base cero se supone que cada afio es el primer afio de operacién para la unidad
presupuestada. No se hace referencia alguna a los componentes del presupuesto en periodos
anteriores, ni a elementos del gasto/ingreso real. Es considerada como la metodologia donde la
asignacion de recursos es la mas eficiente, pero alli radica también su principal desventaja:
presupuestar en base a cero es la metodologia que méas tiempo consume.

La siguiente metodologia es el presupuesto incremental, mejor conocido como el presupuesto
basado en historia. La asuncion de base en esta metodologia es “lo que ha sido, siga siendo”. Es
decir, por ejemplo, cuando presupuestamos gastos de manera incremental suponemos que
nuestra operacion ya tiene una base de recursos (gastos) o beneficios (ingresos) comprometidos
y sabemos qué resultados hemos podido cumplir u obtener con aquellos recursos. Para
presupuestar el siguiente periodo hay que revisar los resultados a obtener (por encima del
resultado anterior) al final del periodo presupuestado, y afiadir solamente los recursos faltantes.
El proceso de presupuesto incremental tiene su gran ventaja en el tiempo de montaje y
procesamiento. La desventaja de esta metodologia es que si existian ineficiencias en la
asignacion de recursos, esas ineficiencias se mantienen. En otras palabras lo que ha sido, sigue
siendo...

Cuando se habla de “bottoms up” o “top down” como métodos presupuestarios, se habla mas
de la forma de comunicacién inter-compafiia. En un presupuesto “bottoms up” o desde abajo
hacia arriba, se presupuestan las unidades del negocio y/o gasto desde la mas chica hasta
alcanzar el consolidado de la compafiia. En un presupuesto “top down” o desde arriba hacia
abajo, en primer lugar, se fijan las metas de los componentes principales del PyG y balance para
las unidades mas grandes de la compafiia, y luego se descomponen hacia las mas chicas. E
presupuesto “top down” es muy Gtil para la definicion rapida del “qué” (metas, expectativas,
tendencias), mientras el proceso “bottoms up” es excelente para la determinacion del “cémo”.

En Multibank estamos haciendo un presupuesto “top down” muy resumido al principio del
proceso presupuestario (para determinacion de las metas), pero la parte gruesa del proceso se
hace “bottoms up”. Al final del proceso se comparan los resultados del proceso “bottoms up”
con las metas que se asignaron en el proceso “top down” y si es necesario, se vuelve a hacer el
proceso “bottoms up” con ciertas unidades hasta que el presupuesto refleje las metas que se
definieron en el proceso “top down”.

Oded Soffair | VPA Business Analysis

14 Kavanagh, Shayne. Zero-Based Budgeting- Modern Experiences and Current Perspectives, 2011.
http://www.gfoa.org/sites/default/files/GFOAZeroBasedBudgeting.pdf
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