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INTRODUCCION. 

Entre las múJ.tiples demandas actuales, tanto de la em -

presa privada como del sector pdblico, destaca la necesidad­

que se tiene de adoptar procedimientos adacuados en la prep!!_ 

raci6n de presupuestos, sobre el principio de una planeaci6n 

bien dirigida. Toda entidad realiza actividades econ6.micas -

para las cuales los recursos son limitados. Como un esfuerzo 

continuo po.ra mejorar las operaciones y hacer un uso más raoi.2. 

na1 de loa recursos disponibles han surgido metodologías au­

xiliares, dentro de la miB.118. teor!a preaupuestal, que nos 

ilustran respecto de: ¿Cuánto, D6nde y cdao podemos aplicar­

má.s eficazmente dichos fondos? 

'l'radicionalmente se ha considerado al presupuesto como­

un instrumento para limitar gastos. La IUlOr parte da laa e~ 

tidadea preparan sus presupuestos anua:Lea tomando como baae­

lo ocurrido en el pasado 7 considerando los niveleu existentes 

de operacione•, en relaci6n a loo cuales determinan-los aume~ 

tos o disminuciones que estiaan apropiadoa, pero no analizan 

debidamente la eficiencia 7 prioridad que guardan las opera­

ciones respecto de las metas 1 objetivos perseguidos. Asimi~ 

mo, los recursoa asignados no corresponden, en su ma.yor parte, 

con el trabajo a realisar ni ae toman las decisiones necesa­

riaa para evaluar correcta.mente los presupuestos. 

El Proceso Baae Cero proclll'a identificar las metas y ºR 

jetivoa deeeadoe, establecer las políticas y decisiones adecU!, 

das 1 e~uar correctamente el trabajo y las responsabilida­

des aaig11adae, no en base al presupuesto ya e1aborado, aino­

previamonte y durante su .mi.ama preparac16n. 
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Puede afirJ'Qa2'se que la metodología que se sigue para i~ 

plantar el Procee~ Base Cero tanto en las empresas como en -

las instituciones gubernamentales as la .misma, as! como las­

ventajas e inconvenientes que origina; lo que varía es la 

forma de implantarlo que se caracteriza en funcidn de las 

distintas necesidades que se de.mandan en cada caso. 

Petar A. Pyhrr nos define el m'todo de Preaup~eato Base 

Cero como "un proceso de planeaci6n 7 pr~supuestacidn que r~ 

quiere de cada ad.ministrador o departamento justificar su p~ 

ticidn total de recursos en detalle, comprobando porqu' debe 

gastarse ~se dinero•. 

Este proceso requiere que todas las actiTidadee y oper! 

cionea se identifiquen.en docwnentos denominados Paquetea de 

Decisidn, los cuales se evaláan y jerarquizan en orden de i~ 

portancia oediante un análisis sieteamtico. En este mátodo -

cada departamento debe identificar las forma• en que puede -

realizaree cada operacidn y los elementos necesarios para 

llevarlas a cabo; debe determinarse el nivel m:!nimo de gastos 

en cada paquete, evaluando las actividades en funcidn del 

Costo-Beneficio que representen. Este proceso se denomina 

"Base Cero" porque intenta revaluar cada ailo todas las oper~ 

cioneo •partiendo desde cero", es decir, realisando un an'1l 

sis a tondo sin tomar como base los resultados hÍatdricos o­

del afio anterior. 

En mi opinidn, es importante aclarar que la Metodolog!a 

Base Cero no puede, en estricta teoría y terminología conta­

ble-financiera, identi.ticarse como un prosup~eato, ya que el 

hablar de presupuesto implica referirse a la predeterminaaidn 
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de toda la economía de la empresa, y no Wiica.mente a uno o -

más renglones específicos de la misma. De esta forma, el Pr2 

ceso Base Cero puede identificarse como una metodología aux~ 

liar para la toma de decisiones presupueata1, referida a co~ 

toa indirectos y gastos de operaci6n, así como a algunos pr2 

yectos de inversi6n en conceptos diferidos, a los cuales nos 

referiremos más adelante. Esta metodología auxilia a la teo­

ría presupuestal básica para hacer un uso.más razonable y r~ 

cional de los fondos de la empresa. Por esta raz6n descansa­

en el principio de jerarqllizaci6n; los paquetea de deciai6n­

ya preparados se clasifican y ordenan en base a su importan­

cia, combinando también paquetes de programas nuevos, lo que 

permite evaluarlos y compararlos en funci6n de su necesidad­

y eficiencia. 

Considero importante seflal.ar que el Proceso Eaee Cero , 

como un medio de análisis planeado y dirigido, introduce, ah~ 

ra sí, de manera definitiva, la necesidad que se tiene de cu_s 

plir con el principio presupuestal de Participaci6n, ya que­

implica la intervenci6n de todos los miembros de la entidad, 

a6n cuando esta se manifieste en distinto grado. 



1. PROCESO DE ELABOBACION DE LA METODOLOGIA 
BASE CERO. 

1.1 ¿ COMO PLANEAR SOBRE BASE CERO ? 

Hemos indicado que la mayor parte de las entidades manti,,!t 

nen un criterio predictivo y conservador en la predeterminaci6n 

de sus gastos y en la asignaci6n de los recursos correspondiell 

tes. Generalmente, se trata de justificar únicamente los aumea 

tos o disminuciones en base a loa niveles determinados el año 

anterior, sin considerar que esta postura limita la obtenci6n 

o el uso más productivo y lucrativo de los fondos, ya que no­

eva111a la totalidad de las actividades ni considera la posibi 

lidad de implementar nuevos y mejores programas. Los preaupue~ 

toe impuestos sin una comprenaidn básica de los costos y gas­

tos, representan, de esta forma, una falta de realismo y, por 

consiguiente, un medio de despilfarro e ineficiencia. De ahí­

nace la necesidad que se tiene de elaborar presupuestos basa­

dos en una clara oomprensi6n y un cuidadoso anál.isie de le.a -

operacionee de la entidad. 

Para planear eobre Base Cero es iaprescindible contar 

con una visi6n adecuada de las necesidades de la orga.nizaci6n, 

que nos sirva para analizar deta1lad&1Rente las actividades a­

realizar y las opciones que nos permitan cumplir con los pla­

nea traz1adoa y loe resultado• esperados. Es conveniente sefia­

lar que en el Proceso Base Cero no se determinan objetivos ia 

m~tables o sobre baaee inal.terab1es. Por el contrario, este -

proceso es !lexible, ya que modifica e identifica loa objetivos 

.v metas en base a una relaci6n de Costo-Beneficio. De esta !o!_ 

:1, pc1rmi te adicionar o eliminar actividades, dando prioridad 
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a nuevos programas. Esto, en mi opini6n, representa una gran 

utilidad, ya que nos motiva a buscar nuevas perspectivas de­

desarrollo y a no limitarnos exclusivamente a un "presupues­

to", el cual debe utilizarse como herramienta y no como "po­

licía" o "administrador de la compafi!a", como tradicionalmea 

te se ha visto. 

El Proceso Base Cero representa un instrumento de pla -

neaci6n y control que permite a la administraci6n prever los 

cambios y adaptarse a ellos. A través de una planeaci6n ade­

cuada cada departa.mento puede elaborar sus programas, modif~ 

cando los empleados anteriormente o implantando otros nuevos, 

ajustándolos a las necesidades de la entidad. De igual forma, 

pueden modificarse las metas y programas adaptándolos en fll!! 

ci6n del costo. En las gráficas 1 y 2 se muestran los procesos 

de planeaci6n por Programa y Base Cero respectivamente. Es -

importante destacar que una vez que se está llevando a cabo­

el Proceso Base Cero, éste se reinicia, haciéndose la pregll!! 

ta de si ne está o no cumpliendo con los objetivos en la fo!_ 

ma en que se había planeado; en el Proceso Presupuestal por­

Programa no se cuestiona esto, sino que se da por bien efec­

tuado el easto. Dentro de los elementos esenciales que inte­

gran el Proceso Base Cero en la ilustraci6n, podríamos iden­

tificar como unidad de decisi6n, por ejemplo, la funci6n de­

Contabilidad, que a su vez tiene muchas actividades para las 

cuales pueden dieef1arse, también, paquetes de decisi6n. Como 

alternativas debemos identificar lns distintas formas de 11~ 

var a cabo cada actividad. Asimismo, deben considerarse los­

nive.lss do ejecuci6n, las metao, la cantidad de recursos que 
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se van a utilizar para 11evar a cabo las operaciones al me -

nor costo posible, con 1a mejor ca1idad, sin que pierda su -

esencia, etc. 

Es necesario aclarar que si ·bien es cierto que el Proc~ 

so Base Cero difiere de la t~cnica presupuestaria incrementa1, 

la cua1 se ha empleado tradicionalmente en la elaboraci6n de 

presupuestos, no podrÍamoa, tampoco, pensar que la debe su.­

primir de manera tota1. Aunque el Proceso Base Cero no parte 

del presupuesto del ai'1o anterior para analizar las adiciones 

o suatracciunes,·s! utiliza este, en ocasiones, con fines 

comparativos. 

Con lo anterior, considero que el Proceso Base Cero no­

viene a sustitu:!r de manera definitiva al presupuesto tradi­

cional., sino que constituye una metodolog!a complementaria -

que le ayuda a evaluar sistemáticamente los costos y gaetoa­

de manera más eficaz y significativa. 
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1.2 ¿DONDE FUNCIONA MEJOR LA PLANEACION 
BASE CERO ? 

E1 :J?resupueato no ea simplemente un plan financiero o un 

instrumento más de control administrativo. Constituye la pr~ 

determinaci6n ·de toda la economía de la empresa y forma parte 

del sistema de planificaci6n total. Dentro de este, el Proc~ 

so Base Cero representa una ~etodolog!a auxiliar aplicab1e a 

costos indirectos y gastos de operaci6n. Este proceso permi­

te examinar, analizar y evaluar los costos de fabricacidn, -

con excepci6n de aquellos elementos directos como materia -

prima y trabajo directo. Es aplicable preferentemente en las 

4reas da asesor!& y servicio, por ejemplo: control de calidad, 

mantenimiento, inveatigaci6n y planificaci6n de la producci6n, 

personal, procesamiento de datos, etc. Asimismo, sirve para­

eva1uar algunos componentes del área de ventas, como: publi­

cidad, promocidn, adminiatracidn de ventas, 7 algunos proyes 

toa da inversidn en conceptos diferidos, colllOt mantenimiento 

de eqlll.po, investigaoidn y desarrollo de nuevos product~s, -

diversificaci6n de inversiones, publicidad masiva, etc. 

No. se puede afirmar con absoluta certeza que el Proceso 

Base Cero pueda implantarse con un ~xito asegurado en todas­

laa organizaciones. Existen, frecuentemente, circunatancias­

que limitan la introducci6n del proceso en a1gunaa entidades, 

como pueden ser la falta de inter&s en adoptar el sistema o­

el plano convencimiento de que resulta innecesario, ya sea Pº!:. 

que se considere estar haciendo correctamente las cosas, bien 

porque se trate de un negocio pequefto que no requiere una a! 

minietracidn formal o porque ee le de preferencia a otros 
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cambios que se "estiman" más importantes. Estas situaciones­

pueden impedir una aplicaci6n conveniente del proceso. Sin -

embargo, siempre y cuando sea implementado correctamente, el 

Proceso Base Cero puede representar un avance significativo. 

Debido a que este m~todo no opera eficazmente en todas­

las áreas de la entidad, se requiere una correcta evaluaci6n 

para asignar los fondos con absoluta conf'ianza en aquellos 

renglones que más los requieran; de ia misma forma en que 

puede aplicarse selectivamente a las áreas que significan Jll!!, 

yor preocupa.ci6n a la entidad, el Proceso Base Cero puede 

adaptarse al tiempo, dinero y número de personas de que se di~ 

pone. 

:.m t<!rminos generales, la metodología Base Cero puede 

utilizarse para evaluar las actividades, funciones y opera -

ciones tanto de la industria ~amo de1 gobierno¡ en la indus­

tria resulta mejor aplicarla en los renglones de mantenimien. 

to y servicio que en las operaciones de producci6n, debido a 

que es máu factible cambi~r un nivel de gasto de un determin~ 

do proyecto, ante los ingresos que directamente nos produci­

ría la inversi6n en dicho proyecto. Por tanto, este proceso­

debe aplicarse para aquellas actividades sujetas a criterio­

administrativo donde sea posible encontrar una relaci6n de -

Costo-Beneficio; de esta manera se procurará elegir la mejor 

opci6n que, considerando un nivel determinado de gastos, nos 

ofrezca proporcionalmente los mayores y mejores beneficioa •. 
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1.3 ¿QUE SON LOS PAQUETES DE DECISION? 

El Paquete de Decisi6n es un documento que contiene to­

dos los dntos que identifican o describen una actividad con­

creta. Estos datos proporcionan a la administraci6n la info~ 

maci6n que necesita para conocer la operaci6n, para evaluarla 

y clasificarla, y para decidir si se acepta o no. Cada paqu~ 

te debe contener una definici6n completa de las metas y obj~ 

tivos perseguidos; el programa mediante el cual se logrará.n­

las metas y objetivos; los costos y beneficios que se esperan 

obtener; las alternativas del programa y las consecuencias -

de no aceptar el paquete. 

La cnntidad y naturaleza de los_.paquetes variará seglin­

sea el tipo de organiz~ci6n y las actividades a realizarse • 

En un estudio efectuado recientemente se estima que el Esta­

do de Georgia, E.U.A. identific6 alrededor de 11,000 paque -

tes para el ejercicio de 1972 a 1973. Puede pensarse que es­

necesario disefiar muchos paquetes para organizaciones de gr~ 

magnitud, por lo cual, es recomendable contar con sistemas de 

computaci6n y procesamiento de datos. 

Existen dos tipos de Paquetes de Decisi6n: 

a) Paquetea de Exclu.si6n Mutua, que identifican las dif~ 

rentes formas de llevar a cabo una actividad. Se elige la m~ 

jor alternativa y se desechan las otras. 

b) Paquetea Expansivos, que indican loa distintos nive­

les de esfuerzo que pueden ser invertidos en una actividad -

deterlllinada. Habrá un paquete base que representa el nivel -

mínimo de esfuerzo y otros paquetes que identifican niveles­

cáa elevados de esfuerzo o costo. 
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1 .4 PASOS A SEGUIR EN LA PREPARACION DEL 
PROCESO BASE CERO. 

1.4.1 ELABORACION DE LOS PAQUETES DE DECISION. 

Durante el proceso de elaboraci6n de los paquetes de d~ 

cisi6n deben considerarse: 

a) Lns diferentes formas de desarrollar una actividad , 

para seleccionar la mejor. Se prepara un s6lo paquete que ia 

cluye la forma recomendada de llevar a cabo la actividad y -

los otros cursos de acci6n que podrían utilizarse, señalando 

las causas que nos motivaron a seleccionar dicha alternativa. 

b) Los distintos nive1es de esfuerzo o gastos para rea­

lizar la actividad. Se identifica el nivel m!nimo de esfuer­

zo con la clasificaci6n más aita, de manera que ~uedan desea~ 

tarse aquellos paquetes de niveles adiciona.les sin que dism!, 

nuya el rendimiento de 1os paquetes de mayor clasificaci6n • 

Se establecen diferentes paquetes para el nivel m!nimo de e~ 

fuerzo y para los niveles adicionales, tanto de operaciones­

nuevas coco de las ya existentes; por ejemplo, para tres ni­

veles de gastos se harán: paquete 1 ·de 3, paquete 2 de 3 y •. 

paquete 3 de 3, que conjuntamente formarán un paquete para -

una s6la natividad. 

Mu.chus veces los niveles restringidos de gastos no per­

m.i ten financiar todos los programas nuevos ya que tendrían -

que eliminarse totalmente otras funciones. Por esta razdn d~ 

berá promoverse que sean los empleados y ejecutivos a nivel­

funcional, que son loa que conocen las funciones detallada -

mente, loo que evalúen los distintos niveles de esfuerzo y -

laa diversas al. ternativae de los paquetea. 
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En la mayor par.te de las funciones es posible tener di­

ferentes niveles de esfuerzo; sin embargo, muchas veces los­

niveles evaluados no corresponden con la realidad, debido a­

circunetancias especiales que los afectan. En estos casos se 

toma un s6lo paquete de decisi6n con el nivel de esfuerzo i~ 

dicado, aclarando po~qul se considera como la Wú.ca alterna­

tiva posible. 

Es muy importante tomar en cuenta la relaci6n de Costo­

Beneficio para hacer una correcta evaluaci6n de los distintos 

niveles y elegir el de menor costo. No obstante, en un mome~ 

to dado podríamos seleccionar un nivel de esfuerzo considera . -
ble, si eatimamos que .cualquier posibilidad de reducir el co~ 

to es mínima en comparacidn con los problemas que se origin.a. 

rían. Para esto es necesario examinar cuidadosamente las co~ 

secuencias que imp¡ican los diferentes niveles de cada paqu~ 

te. 

Como medida práctica no se preparan paquetes para cada­

acti vidad en forma individual. Si pensamos que puede rsali -

za.rae la c:isma operación con distintos niveles de esfuerzo , 

elaborareoos u.n paquete por el nivel mínimo y otros paquetea 

para los niveles mayores. En cada paquete describiremos la -

forma recomendada de llevar a cabo la actividad, que casi sies 

pre será la misma, pero adaptada a los diferentes niveles. 

En la 1lustraci6n rro. 3 se muestra el proceso de prepa­

racidn de los paquetea de decisi6n. Los paquetes de decisi6n 

se empiezan a elaborar considerando en principio las activid!, 

des acoetu.mbradaa a su nivel actual, abeteniándoae de identi 

tioar reducciones o aumentos. Despuáa de descomponer las op1 
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raciones cotidianas en paquetes de decisi6n preliminares se­

examinan los requisitos para el afio siguiente. Para tratar de 

identificar estos requisitos se hacen suposiciones formales­

referentes a los niveles de actividad, aumento de sueldos Y­

salarios, gastos de personal y otros conceptos necesarios p~ 

ra el siguiente año. Estas suposiciones, basadas en !ndices­

de tipo econ6mico, aportan puntos de partida respecto a los­

requerimientos de fondos, los niveles de actividad, el con -

trol de lus revioiones para evitar errores, etc. 

Con el análisis de las actividades y los supuestos for­

mules que constituyen la etapa preliminar de planeaci6n, el­

adnri.nistrudor elabora los paquetes de decisi6n, combinando la8 

operaciones del año actual con los costos esperados para el­

año siguiente. 

Una vez diseñado~ los paquetes de actividades actuales­

con los costos del siguiente año se descomponen para formar­

los paquetes de decisi6n de exclusi6n mutua y expansivos, que 

nos indicarán las formas y niveles para desarrollar las act! 

vidades. ~s necesario durante este análisis separar aquellas 

actividades obligadas por leyes, por la práctica o por otras 

limitaciones, do aquellas operaciones sobre las cuales ea p~ 

sible ejercer acci6n. Deben diferenciarse las actividades d~ 

sechadas e identificar las operaciones nuevas, integrándolas 

tambi~n en Paquetee de Deoisi6n. 
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1.4.2 CLASIPICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION. 

Una vez que se han preparado loa paquetea de decisi6n , 

la ad.ministraci6n inicia el proceso de clasificaci6n. Con la · 

finalidad de determinar CWllltO debemos gastar y el destino -

que debemos dar a nuestros recursos, se procede a jerarqui -

zar los· paquetes por orden· de importancia. De esta forma se­

identifican los beneficios que se obtendrán de cada nivel de 

gastos y las consecuencias de no aceptar cada uno de los di~ 

tintos paquetes. 

Los aumentos en los distintos conceptos, determinados -

por el personal de loa niveles inferiores, proporcionan a la 

administrac~6n la informaci6n básica re~pecto de las priorid~ 

des de c_ada operaci6n. Esta clasificacidn inicial se lleva a 

cabo a nivel de los centros de costos, donde se desarrollan­

los paquetes por cada actividad y donde se recomienda la 

asignaci6n correspondiente. Debe destacarse que desde esta pr!, 

mera clasificaci6n se le asigna al paquete base una 9atego -

ría superior a la de los demás paquetes, de manera que pueda 

identificarse claramente su importancia y pueda fin.anciarse­

pref'erentemente. 

Una siguiente jerarquizaci6n se presenta en el nivel i~ 

mediato superior, cuando el gerente respectivo y los partic! 

pantes de la unidad de decisi6n se reúnen para dar prioridad 

a cada una de las !unciones, tomando como guía la claaifica­

ci6n de loa paquetee preparada inicialmente. Esta jerarquiz~ 

ci6n se basa en loa aniU.isis, discusiones y reuniones de gr~ 

po que realizan por escrito loe miembros de la unidad de de~ 
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cisi6n y el gerente de jerarquizaci6n. Se elaboran gráf'icaa­

comparati vaa, matrices y tablas de clasificaci6n que incluyen 

los_costos y beneficios de cada incremento y las combinacio­

nes que pueden ofrecernos mayor prioridad. 

Es fácilmente comprensible el proceso que se sigue para 

preparar y clasificar loa paquetea de decisi6n en una empresa, 

pero es mucho más difícil llevarlo a la práctica, precísame~ 

te por la dificultad que representa elaborar y jerarquizar -

un gran volúmen de paquetes; sería casi imposible para un 

grupo de personas contar con la capacidad y el tiempo naces~ 

rio para evaluar y clasificar detalladamente miles de paque­

tes. Por esta raz6n se requiere generalmente de un comité, -

que tiene como funciones específicas, entre otras, la de re­

visar y aprobar los objetivos, políticas, supuestos presu 

puestales y predeterminaciones, a la vez que sirve de conau! 

tor en el análisis de las variaciones presupuestales. Depen­

diendo de la magnitud y el tipo de organizacidn pueden existir 

uno o varios comités, los cuales deberán juzgar la importan­

cia de loo paquetes de decisi~n, para jerarquizarlos y reco­

mendar la asignaci6n respectiva. 

En los niveles más altos de la organizaci6n la jerar 

quizaci6n de los paquetes se torna más compleja. Se continúa 

el proceso de clasificaci6n partiendo de las tablas de jerS!'., 

quizaci6n preparadas y al análisis efectuado. Para hacer más 

fácil el proceso se utiliza s6lo un resumen formulado de ca­

da unidad de decisi6n y se analizan los asuntos clave. Se 

pretende conocer el nivel de reducci6n de costos d~ cada ac­

tividad y determinar laa posibilidades para financiarlas. 
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Como resu1tado final de las discusiones y análisis de -

grupo obtonemos una tabla de jerarquizaci6n relativa a toga­

la organizaci6n, que contiene el registro de todas las deci­

siones tocadas durante todo el proceso de Planeaci6n Base C~ 

ro. 

'Este documento.nos indica: 

a) Los paquetes que han sido aprobados, ya sea porque 

satisfacen requisitos mínimos de operaci6n o legales, o por­

que nos representan un impacto significativo. 

b) Paquetes con cierta importancia, aceptados y rechaza 

dos, que serían los primeros en ser eliminados o af1adidos si 

hubiera una reducción o au.ment~ en el nivel de gastos. 

c) Paquetes rechazados, que no deben considerarse seri.!!, 

mente. 

Esta tabla nos indica los costos de cada incremento, 

tanto aprobado como rechazado; asimismo, no se liiiiita a expl.4:, 

car cuanto deberá financiarse, sino que clasifica ías activ!, 

dadas en orden prioritario, de manera que puedan hacerse los 

ajustes nocesarios fácilmente, En mi opini6n, es de gran impo!_ 

tancia revisar per~6dicamente este proceso y hacer pron6sti­

cos a diforentes intervalos de tiempo, del rendimiento de C.!!, 

da unidad de decisi6n y su jerarquizaci6n correspondiente. 

Por otra parte, debe seflal.arse que el proceso de clasi­

ficacidn lleva consigo dos objetivos primordiales que son: -

establecer opciones respecto de la asignaci6n de fondos y d~ 

terminar un marco propicio para el !lujo de comunicaci6n. 

Considero que estas finalidades representan una de las gran­

des ventajas del Proceso Base Cero, ya que permite una wnplia 
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participaci6n de todos los integrantes de la organizaci6n y­

una mejor coordinación del proceso. Esto, consecuentemente , 

acelera la comunicaci6n y promueve la motivación de todo el­

personal en el proceso, por lo que en esta medida, supera f~ 

vorablemente las perspectivas que ofrece la tácnica presu 

puestal tradicional. 



- 20 -

2. BENEFICIOS E INCONVENIENTES DE LA IMPLANTACION 
DEL PROCESO BASE CERO. 

Hemoo explicado que un procedimiento eficaz en la elab~ 

raci6n de presupuestos requiere de una planeaci6n y una dire.9_ 

ci6n adecuadas. En la misma forma, puede afirmarse que una -

ad.minis~rnci6n id6nea reduce en gran proporci6n los proble -

m~s o desventajas que origina la implantación de la metodol~ 

gía Base Cero y aumenta, convenientemente, los beneficios a­

ventajas que a su vez representa. 

Asimismo, hemos indicado que la mayoría de los problemas 

y beneficios que implica la introducci6n de esta proceso son 
' casi los ciamos, tanto en las empresas privadas como en las-

instituciones gubernamentales. Sin embargo, gran parte de e.2_ 

tos se diferencian según la forma de implantación qu~ ae ha­

ga en cada caso, en funci6n de las necesidades que cada or~ 

nizaci6n requiera y del apoyo que se le de al proceso d~U'an­

te su preparaci6n y una vez ya elaborado. 

Generalmente existe gran desconfianza y temor por parte 

de los gerentes respecto al funcionamiento del Proceso Base­

Cero; esto escept~ciamo es mayor durante la elaboraci6n del­

mismo, debido a que no se conocen todavía con absoluta cert~ 

za loa beneficios que proporcionará su implantaci6n. Consid~ 

ro, sin eobargo, que estos problemas no deben ser obstáculo­

para la introducci6n del Proceso Base Cero, por lo que los -

ejecutivos de más alto nivel deben apoyar los supuestos de -

planeaci6n para que el proceso funcione; creando conciencia­

y promoviendo la participaci6n de todos los miembros de la -

organizaci6n en la preparacidn del proceso y con ello obtener 
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la confianza y e1 convencimiento en au realizacidn. 

2.1 INCONVENIENTES 

Los inconvenientes que imp1ica la imp1e.ntac16n de1 Pro-

ceso Base Cero pueden clasificarse como sigue: 

Problemas Administrativos. 

Problemas en la preparación de los Paquetes de Decisi6n. 

Dificultades en el proceso de clasificación. 

2. 1 .. 1 PROBLEiv'.AS ADl.!INISTRA TI VOS. 

Se plantea que en muchos casos no existe una p1ena dis­

posici6n por parte de los gerentes para aceptar un proceso -

en el cual deben tomar decisiones difíciles y establecer pri2 

ridades, y que evalúa regularmente todas sus funciones. Piea 

so que este problema puede reducirse si se sensibiliza ade -

cuada.mente a todos los miembros de la organizaci6n, haciénd2_ 

les saber los beneficios que la adopción de este proceso im­

plica y de los cuales hablaremos más adelante. En el caso de 

los gerentes debe hacérseles sentir que por medio de este pr2 

ceso no so trata de juzgar en sí a la persona, sino de revi­

sar sus funciones para determinar su eficiencia y evaluar 

cis eficazmente los programas que comprende su actividad. 

8e piensa que pueden existir problemas de comwiicaci6n­

Y adrninistración al requerir la intervenci6n de un mayor nú­

mero de gerentes que loa comúnmente empleados en otros proc$!. 

dil!Ú.entos proDupuestales. :Zi este sentido, considero que no­

debe tomnrse como gra~e el problema de l~ comunicaci6n al r!!. 

querir un mayor número de personas en la elaborac16n de este 

proceso; por el contra.ria, puede incrementarse la comunica -
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ci6n, sieMpre y cuando intervengan en su preparaci6n todos -

los integrantes de la entidad. Para esto se requiere una 

"mística de coordinaci6n a largo alcance", ya que nadie que­

rrá participar en la realizaci6n de algo en cuya elaboraci6n 

no ha participado. 

Otro problema de implantaci6n está representado por la­

demanda que tienen las organizaciones de algunos otros prof~ 

sionistas O' especialistas, que d~sconocen el proceso de ela­

boraci6n con Base Cero y a los cuales debe, tambián, introd~ 

cirse en ol manejo y metodología del mismo. 

Frecuentemente se carece de supuestos formales sobre po 

lítica y planeaci6n, o bien, no son conocidos por todos los­

departa.mentos. De esta manera se origina una falta de coordi, 

naci6n entre las distintas áreas, ya que cada departamento -

elabora loa supuestos que estima convenientes. Así tambián , 

muchos gerentes no están de acuerdo en aceptar que exista una 

relaci6n directa con otros departamentos, ya que témen par -

der importancia o ser absorvidos por ellos. Es necesario, en 

mi opini6n, llevar a cabo una labor de convencimiento dirigi 

da a todos los integrantes de la entidad y en este caso, y -

de manera especial a los ejecutivos, respecto de la necesidad 

de coordinaci6n que debe regir en forma continua entre loa -

distintos departamentos, como medida tendiente a operar con­

eficiencia y eficacia, reduciendo los costos y gastos para -

cu.~plir con los objetivos planeados. 

Es muy probable que la elaboraci6n de este proceso du -

rante el primer afio requiera más tiempo del que se emplearía 

si se utilizara el presupuesto tradicional. Cierto es que se 
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para justificar y compensar los inconvenientes que se ori~ 

nan con di_chos movimientos. 

c) El nivel -de la organizaci6n donde pueden tomarse 

preferentemente las decisiones importantes. Hemos afirma~o­

que los paquetes de decisi6n se preparan inicialmente en 

los centros de costos, ya que ah! pueden identificarse y 

evaluarse más fácilmente las diferentes actividades. Pue 

den, no obstante, elaborarse paquetes distintos para funci,2. 

nas diversas dentro de cada centro de costos, o bien coordi 

nar varios de ellos entre s!. 

d) El calendario disponible y las limitaciones de tiem 

po para llevar a cabo el proceso. Puede suponerse que el tieE 

po invertido en la realización del proceso sea mayor duran­

te el pricer afio que en los subsecuentes. Asimismo, la uti­

liznci6n del análisis financiero en forma continua y la to­

ma de decisiones a diferentes niveles, ampliará o reducirá­

el margen de tiempo requerido en la implantaci6n del proce-
-

so. Es muy importante, en mi opini6n, mantener un exacto 

cumplimiento de los plazos que implica el proceso, no s6lo­

en cuanto a las fechas que se establecen para el período 

presupuestal y de planeaci6n, sino principnl:mente en su ej.!_ 

cu.ci6n. 

Una vez deter.cdnado el nivel organizacional más adecu!! 

do para preparar los paquetes de decisi6n podemos iniciar el 

proceso do elaboraci6n respectivo. Para diseñar correctamea 

te los paquetes deben tomarse en consideraci6n los siguien­

tes aspectos: 

a) ~l personal requerido, identificando claramente el-
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nivel de esfuerzo correspondiente, las funciones diversas -

que rea1iza, los costos que implica y las combinaciones que 

pueden hacerse para obtener la mayor eficiencia posible. 

b) El proyecto a que se refiere el paquete, el cua1 d~ 

be identificarse en forma precisa, considerando las diferen 

tea a1ternativas que podr!an utilizarse. 

c) Los servicios proporcionados o recibidos, identifi­

cando sus costos y alternativas, as! como las funciones que 

deben ser controladas y revisadas en forma peri6dica. Muchas 

empresas no tienen la capacidad para reducir sus costos por 

servicios; por esta raz6n debe promoverse una coordinaci6n­

entre la parte que ofrece el servicio y la que lo recibe, -

con el f'in de juzgar las necesidades, las a1ternativas y 

los niveles requeridos de servicio con sus respectivos cos­

tos. 

d) Las distintas subcuentas de gastos y costos de ope­

raci6n que deben identificarse en los paquetes de d"ecisi6n, 

ya sea en forma general o en paquetes individua1es. Pueden­

exiatir paquetes de proyectos de inversi6n en conceptos di­

feridos o bien de algunas operaciones en las cua1es los co~ 

tos no se recuperan en el mismo per!odo en que se hace la -

inverai6n. .En ta1es casos debe hacerse una evaluaci6n espe­

cial, considerando que aunque no se reciban loe beneficias­

en forma inmediata se trata de actividades básicas o necee~ 

rias que deben financiarse primordialmente. 

Ea necesario, por otra parte, adaptar el formato de 

los paquetes de deciaidn cuando ee trate de proyectos de c~ 

pital, de tal manera que se aepare claramente el flujo de -
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efectivo de los gastos por concepto de depreciación, para -

que así puedan evaluarse y seleccionarse adecuadamente los­

mej ores proyectos de inversi6n contenidos en dichos paque -

tes. 

J. 2 Fom[ATO y CONTENIDO DE LOS PAQUETES 

DECISION. 

El formato de los paquete~ de decisi6n nos da a cono­

cer el análisis y la clasificaci6n inicial de las activida-

des con sus respectivas recomendaciones. Estos paquetes, 

preparados por el personal y los gerentes a nivel funcional 

son, n su vez, revisados y jerarquizados por la alta admi -

nistraci6n, por lo cual, el formato del paquete debe guar -

dar unu buena proporción en relación al contenido de dicho-

documento. 

:c:J. formato y contenido de los paquetes de decisi6n de-

de contener todos los elementos necesarios para una adecua-

da toma de decisiones. En ocasiones, es necesario preparar-

informaci6n adicional que complemente o respalde los datos­

contenidos en los paquetes, con el fin de obtener un oejor­

conocin:iento de sus costos y las perspectivas que ofrecen • 

Asimismo, deben presentarse los paquetes según lo requieran 

las necesidades de la organizaci6n; el tamaño de la entidad 

determinará la amplitud y el tipo de coounicaci6n eopleado. 

Generalmente las grandes organizaciones utilizan análisis -

sw:ia.rios de las actividades para evaluarlas y clasificarlas 

conyenientemente. 

Es ioportante resaltar que tanto la forma como el con­

tenido de los paquetee de docioi6n os variable y puede ada~ 
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tarea en funci6n de las necesidades de cada organizaci6n. La 

forma de los paquetes puede ser muy elaborada para proporci~ 

nar toda la informaci6n que se desee o para aclarar las du -

das que pudieran presentarse, o bien puede ser breve y con -

creta pero que contenga los detalles sUficientes para tomar­

adecuadamente las decisiones. 

En t6rminos generales, la. forma y el contenido de los ~··· 

paquetes de decisi6n puede comprender: 

a) El nombre del paquete que describe en forma precisa­

una actividad u operaci6n determinada. 

b) El nWI!ero de clasificaci6n que caracteriza el orden­

de importancia que guarda el paquete en relaci6n a los demás. 

c) La fecha de elaboraci6n que indica la vigencia del -

paquete. 

d). Identificaci6n de la organizaci6n, que nos sirve pa­

ra conocer la divisi6n, departamento, unidad de presupuesto­

º centro de costos donde se prepar6 el paquete, y los nombres 

de las personas encargadas de su elaboraci6n. 

e) Dofinici6n del programa, que describe la relaci6n de 

la actividad con respecto al logro de los objetivos de la o~ 
¡ 

ganizaci6n en general, y las metas y objetivos que persigue, 

a su vez, en forma particular. De esta forma, la definici6n­

del programa nos indica no s6lo el prop6sito,- sino trunbián -

los métodos, fun1!iones y personal recomendado para llevarlo-

a cabo. 

f) Los costos de cada paquete, que analizados conjU.nta­

mento con loe beneficios que proporcionan determinan el finaa, 

oiamiento o la asignaoi6n respectiva. La informaoi6n de oos-
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tos representa la parte más variable, ·dependiendo de las ne­

cesidades de cada organizaci6n. Es necesario presentar un mi 
nimo de informaci6n de costos para que se haga una correcta­

evaluaci6n de los paquetes. Sin embargo, en algunas circuns­

tancias se requiere informaci6n complementaria que analice -

los costos de manera detallada; debe tomarse en cuenta, prin 

cipalmente, la cantidad de detalles que se requieren. Asimi~ 

mo, es recomendable inclu!r estos despu~s de que se haya de­

cidido el financiamiento, ya que se llevaría mucho tiempo Y­

esfuerzo incorporar más datos de los necesarios. 

g) Los beneficios del paquete, que incluyen una secci6n 

cualitativa relativa a los logros y ventajas que implica, y­

otra secci6n cuantitativa que expresa monetariamente el icpo!_ 

te de dichos beneficios. La secci6n de beneficios debe iden­

tificar la forma y proporci6n en que cada uno de ellos contri, 

buye, parcial o totalmente, al prop6sito enunciado en el fO!_ 

mato del paquete. 

h) Las distintas alternativas para llevar a cabo laa ag. 

tividades, que son: 

-Distintas formas de desarrollar la actividad, que se­

sefullan dentro del mismo formato y contenido de los P.!; 

quetes de decisi6n. 

-Diferentes niveles de esfuerzo para cada actividad. -

Se prepara un paquete para cada nivel de esfuerzo y se 

incluye en cada uno de ellos un resumen de los demás -

niveles propuestos. 

-Consecuencias de la no aprobaci6n del paquete, que in 

forca. acerca de la repercusi6n que tendrá en las demás 
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actividades y que permite conocer si el a.horro que -

rapresenta la no aprobaci6n del paquete es signific~ 

tivo, en relación a laa oonaecuencias que origina. 

Considero, personalmente, que la forma y el contenido 

de los paquetes de decisión no puede estandarizarse de mane­

ra uniforoe en laa distintas organizaciones. Al igual que el 

Proceso Base Cero, que en forma integral no puede implantar­

se de idéntica forma en las distintas entidades, el formato­

Y el contenido de loe paquetes debe adaptarse en función de­

las necesidades requeridas en cada ~aso. De esta manera, di­

cho formato y contenid.o debe ser planeado mental y material­

mente en forma adecuada, meditando incluso, si está bien pr.2, 

porcionado el espacio en el cuerpo del documento, si los pa­

quetes son autosut'icientes de modo que cualquier lector capte 

y comprenda su significado, etc. 



3.3 EJ.WIU'LOLl DE PAQU~TES DE DECISION. 

T!tu1o del paquete 
Auditoría Interna (1 de 3) 

Definicidn del prop6aito 

Departamento 
Auditoría Interna 

Diviai6n 
Finanzas 

Claaificaci6n 

5 

Por el crecimiento general do la empresa y en virtud de que la administraoidn 
debe ooupnrse de la planeaci6n y control de las actividades, deben delegarse cie~ 
tas responsabilidades y autoridad pa1·a efectuar la evaluaci6n y recomendaoi6n de­
polítioas y procedimientos apropiados, tendientes a garantizar la protecci6n dol­
patrimonio de la empresa¡ obtener la informaci6n financiera correcta, confiable y 
oportuna; promover la eficiencia de operaci6n y coadyuvar a que las políticas y -
procedimientos de la entidad so respeten y se lleven a cabo. 

Desoripci6n de las actividades 
Se mantendrá un departamento a nivel atnff que proporcionará asesoría directa 

a la direcci6n para una adecuada toma do decisiones. Este depurtwnento constará -
de un jefe o gerente del depurtW11ento, un subjefe, dos supervisores, dos jefes de 
grupo y cuatro ayudantes • .C:ete personal se encargará de medir y evaluar la efi -
ciencia do loa elementos de Control Interno, a lu vez que es responsable del exá­
men evaluaci6n y recowenducionos de áreas como: estructura de la organizaci6n, -
registros y reportes, políticas y procedimientos adoptados por la entidad y ravi­
aioneo específicas. 

Objeto de lus actividades 
La fu1·ci6n de J\udi toría Intornu usil:itirá u lu adminiotraci6n en la búsqueda -

de loa o~jetivos propuestos, u la vez quo dotoctur4 anomalías de control interno­
para corrogirlas, elaborundo papeleo do trubujo pura oustontnr lao sugerencias -
tendientes u mejorar el control y lua oporucionua en aunerul. · 

l'repurudo .tior: .;i.<LitL<vo 1061• lil. l•\ichu: 24 Agt.79 l'ágina 1/2 



Consecuencia.a de la no aprobación c.lel pug_uete 

La A&ninistro.ción se vería oblieuda u evaluar lu esto.bilidad, eficiencia y oo 
rrecto empleo de los controles conta:bleo, í'inuncicroo y de operación. Tendría a.:: 
aimiamo que determinar el grado de acutruniento de políticas, planes y procedi.mien 
toa establecidos; determinar el correcto recistro de los activos y su reaguardo;­
vigilar la precisión y veracidad do los registroo y valorur lo. calidad de ejecu­
ción en el desernpef1o de lo.o uctividncleo. ,u realizar ustu labor, deso.tender:!.a pau 
latina.mente las demás !'unciones que le son inherentes, descuidando as:! el oontroI 
general de las operucior1es. Esto ocusiomirín un menoscabo en la ofioienoia y, con 
aecuentemente, en la productividud do la om1ireou, -

Medidas cuantitativas del vuguete 

lloras de servicio: 22,520 
!~ecurooo nococllrios Año fiscal 1980 
~1,2GO (en milos de pesos) 

Alternativas (diferentes nivelou de cofucr'.lo y costos) 

Audi tor:!.a Interna (2 de 3) 1 ~) 132 ,ooo .- Aliad ir un empleado de oficina y W1 a~ 
dante más, Con ásta deciaión oc obtendriu un mo,jor control administrativo pero :: 
no mejoraría oustancio.lmente la ofoctividad de lno funciones, 

Auditoria Interna (J de 3): ~60,000.- Incluir un ayudante máa, Con ~ato se am 
pliariu el nlcunce de nueutros procedimientos poro la cobertura adicional no se:: 
ria muy re¡ireoentutivu, en virtud de quo con el peraonul oeloccionudo ae abarca, 
proporcionalmente, la mayor parto de las oeccionco oignificntivaa, 

Al terna ti vas ( diforen tes formuo pura real izur lu uo ti vidnd) 
'franaferir parto do 6utm1 :funciones ul departa.monto do Contabilidad. Bata la­

bor no oor:!u tan eficiente ,yn quo no oc tiene la cnpaci tuci6n udioionaJ. pa.ra rea 
liznr uctividudoa de Auditoriu Interno., Adom~s, no ao tendría lu independencia:: 
neoosariu puru ovuluar, unulizur y criticur loo uupoctoo rolncionndoo con la enti 
dad 1 ya que ol poroonul que J'nrt.ioivn 011 el 1:mnojo ,'/ oluboruci6n do loa re~iatroi 
aer111 el miomo que lou rovioaru y ovuluuru, cun lo que so tcndrínn juicios oubj_!! 
ti vos y doficionciuo en el con trol do lu or¡~u11l<1uci6n, 

J'ropurudo por: Cluutavo J,o6n f/:, l•'ochui24 Agt,79 Página. 2/2 
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4. PROCEDilfiENTOS DE CLASIFICACION DE LOS 

~AQUETES DE DECISION. 

Como se en el primer capítulo, el proceso de el~ 

zifica.ci6n.s~·i1~~a a cabo una vez que hemos preparado los -
. . 

paquetes ele de.cisi6n. 8ste proceso, que constituye uno de 

los dos pasos búsicos de la metodología Base Cero, consiste­

en ordenc.r en: forma.decreciente de beneficios o importancia­

los paquetes, de manera que podamos conocer favorablemente 

"d6nde, cuállto.Y c6ino debemos gastar"· Para que el Proceso 
- -~-·----

Base Cero se·d'esár:f'ol.le convenientemente se requiere utili 

zar un :procedi.aii~~~¿ adecuado de clasificaci6n. 

4.1 FOfiliAS Y NECESIDADES DE CLASIFICACION. 

Las tablas de jerarquizaci6n preparadas durante el pro-

ceso respectivo nos sirven para indicar el orden de ÍQport~ 

ciu de cada paquete y, a la vez, nos permite conocer el ni -

vel de financiruniento que cada uno y en conjunto representan. 

Asioismo, la administraci6n puede efectuar análisis para iden 

tificar el tipo de operaciones y personal que requiere, as!­

como los paquetes a los que debe dedicárseles mayor atenci6n. 

Las formas de clasificaci6n nos sirven, tampién, para -

comparar los niveles de esfuerzo del año en curso y del pre­

supuestado, de manera que nos resul.te más fácil identificar­

los paquetes que pueden ser eliminados o af'íadidos si hubiese 

una reducci6n o awnento en el nive1 de gastos. Bs decir, nos 

proporciona gráficamente las basen necesarias para efectuar­

la tomn do decisiones y para hacer los ajustes pertinentes -

en funci6n de loa distintos niveles de financiamiento. 
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4.2 CONTROL DEL VOLUñtEN. 

Cuando tratamos la secci6n correspondiente a las dificul­

tades que existen en el proceso de clasificaci6n mencionamos -

los probleuas que existen para categorizar l,a gran cantidad de 

paquetes do decisi6n que, generalmente, abruma la capacidad de 

la administraci6n para evaluarlos detalladamente y jerarquiza~ 

los dentro del tiempo disponible. En algunos casos, la organi­

zaci6n comprende varios centros de costos que preparan, separ~ 

da.mente, gran número de paquetes que exceden la capacidn.d de -

la alca gerencia para clasificarlos y consolidarlos adecuada -

oente. 

Para reducir el gran número de paquetes que debían ser r~ 

visados det:::.lladamente por la administraci6n y que esta concea 

tre su atenci6n en las actividades con niveles inferiores de -

financiamiento se traza una línea divisoria de gastos en cada­

nivel de la organizaci6n. Así, el personal o el comit~ de cada 

uno de lo~ niveles revisa y clasifica cuidadosamente los paqu~ 

tes de decisi6n que implican gastos inferiores al nivel de la­

l!nea diviooria. Los paquetes ~on gastos superiores a la línea 

divisoria oe revisan brevemente juzgando su importancia relat!_ 

va. Debido a que el volúmen de paquetes a revisar tiende a au­

mentar en los niveles superiores, la línea divisoria deberá 

trazarse en forma más estricta. 

Es aconoejable establecer primero la línea divisoria del­

nivel de consolidaci6n más alto y de ah! fijar las líneas divi 

aorias sucesivamente para loa niveles inferiores. Para hacerlo, 

la administraci6n estima el gasto que será aprobado a su nivel 

máximo y fija la línea divisoria lo suficientemente abajo, de-
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manera que puedan realizarse cambios y compensacionas entre 

las divisiones. Despuás, loa niveles de consolidacidn inferio­

res establecen l!neas menos estrictas para los niveles de gas­

tos. En la ilustraci6n No. 4 se muestra el procedimiento de 

clasif'icaci6n de "corte" utilizando tres niveles de gastos. Es 

recomenda.ble, por lo menos, enumerar todos los pe.que.tes clasi­

ficados de manera que la gerencia pueda apreciar la operaci6n­

completa.. 

Por ejemplo, al nivel ~e consolidacidn más alto, conside­

rado como "B" en la ilastraci6n No. 5, le podr!amos asignar la 

l!nea diviaoria al 80 ~ del presapaesto del afio en curso. En -

este caso, la administraci6n de "B" analiza brevemente las el~ 

sif'icaciones que le llegan de "C"; separa los paquetes de ma -

yor clasificaci6n (los que tienen niveles interiores de gastos 

y por tanto se encuentran debajo de la l!nea divisoria) hasta.­

que sus gastos sumen el 80 ~ establecido; de esta forma, ana.11 

za y. evalda estos paquetes convenciándose de que són razonables 

y por dltiuo, analiza y clasifica los paqaetes restantes (de -

menor cla.ai!ica.ci6n y más optativos) para integrar, conjunta -

mente, nuevas series consolidadas que pasan al nivel superior­

_de la organizacidn, representado por "A". De esta forma, aun -

que algunoo paquetes qaeden abajo de la l!nea divisoria en al­

gWi nivel, posiblemente quedarán arriba en el siguiente nivel. 

Hemos indicado que la cantidad de paquetes se incrementa­

ª medida que aumenta el nivel organizacional; de esta manera,­

es recomendable ir aumentando, tambián, el nivel de reducci6n­

do gastos para mantener un mejor control de loe paquetee. 

Un procedimiento sencillo para reducir el voldmen de paqu~ 
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tea es limitar el número de niveles de consolidaci6n, pero a .;. 

la vez, dificulta la toma de decisiones sobre financiamiento.­

Por ello, debe procurarse establecer una debida proporci6n en­

tre el número de paquetes y los niveles de consolidaci6n de 

los mismos, ya que en esa medida podrá esperarse una mejor asi~ 

naci6n de los recursos disponibles. Si durante el proceso de -

clasificaci6n un paquete queda por debajo de algún punto de r~ 

ducci6n esto no significa que el paquete no será financiado, -

lo cual se determina hasta que se hace la clasificaci6n final. 

4.3 FUNCIONES DEL COMITE ~N :iL DESARROLLO 

DEL PROCESO. 

Las características en la preparaci6n y desarrollo del 

Proceso Baoe Cero; que incluye su implantaci6ny control, ha -

suscitado la siguiente pregunta: 

¿Debe ser una s6la persona o un comitá formado por los 

ejecutivos de una organizaci6n quien deberá tener la responsa­

bilidad en la preparaci6n y control del sistema? 

Actualmente se ha generalizado la opini6n de que no debe­

ser una s6la persona sino un comitá quien tenga la responsabi­

lidad de coordinar el proceso. El ta.mafio del comitá dependerá­

en muchos casos de las caracter!sticas do la entidad, tales c~ 

mo giro o actividad, volúmen de operaciones, personal, objeti-

vos, etc. 

Podemos considerar que el comit~ es un conjunto de perso­

nas ~ue han sido designadas con la facultad de decidir en rel~ 

ci6n o.l siatema presu?uest~. En el Proceso de Planeaci6n Base 

C<iro, el cc:ni té sigue la estructura. de la organizaci6n y está-



- 45 - . 

forme.do por loa gerentes cuyos paquetes se evalúan y clasifi -

can y por el gerente con quien se reportan que es el responsa­

ble de la organizaci6n consolidada. En la organizaci6n ejemplá;_ 

ficada en la ilustraci6n No. 5, vista anteriormente, puede ob­

servarse que un comité formado por el gerente de Ba y los gere~ 

tes de C1 , Ca y Ca real.izan la clasificaci6n consolidada de 

los paquetes de C1 , C2 y c •• El gerente de B2 junto con los~ 

rentes de B, y B1 forman parte, a su vez, del comité del nivel 

superior de la organizaci6n. Los comités se constituyen en ca­

da nivel hasta llegar a la clasificaci6n consolidada final que 

se real.iza en el nivel superior. 

Para llevar a cabo sus actividades, el comité requiere 

del pleno apoyo por parte de la alta ad.ministraci6n, ya que 

sin este se originaría una total indiferencia y apatía hacia 

el cumplimiento de los objetivos planeados. Estando integrado­

el comité por los ejecutivos de los distintos niveles y presi­

dido en sus funciones por la alta gerencia, el desarrollo de -

las operaciones serán continuamente vigiladas y los problemas­

continuaciente escuchados y resueltos a través del apoyo y la -

cooperaci6n de todos los integrantes. 

El cooité, en el desarrollo del Proceso Base Cero, tiene­

ª su cargo funciones de gran importancia; además de coordinar­

la preparaci6n y clasificaci6n de los paquetes de decisidn re~ 

liza las siguientes actividades: 

a) Determinaci6n y aprobaci6n de objetivos, políticas, a~ 

puestos y predeterminaciones. 

b) Recomendar decisiones en materia presupuestal en todos 

aquellos asuntos que pudieran crear conflictos entre las divi-
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siones o departamentos. 

e) Coordinar y determinar la organizaci6n para la implan­

taci6n del sistema, delimitando la responsabilidad de los gerea, 

tes o jefes departamentales en las distintas secciones y en ~ 

neral de todos los integrantes de dicha organizaci6n. 

d) Recibir, estudiar y analizar los reportes de controly 

considerar las políticas respecto a los procedimientos de pro-

secusi6n. -·-·-·· º' '• 
-_¿_·-~-'~2~':_ :.:~ --

e) Considerar y hacer las recomendaciones para ile!~) -
cabo los pron6sticos que correspondan. 

cas y procedimientos. 

g) Recomendar y sugerir todo lo conducente ;~n2~@~i~~i;~~' ai. · 
cianual de operaci6n. 

h) Vigilar estrictamente el cumplimiento de los princi 

píos en que se basa la Teoría Presupuestal. 

i) Sugerir cambios de objetivos y estrategias; act~a como 

comité de pla.neaci6n y control y sirve de consultor erf el aná-

lisis de lus variaciones. 

A través de las funciones realizadas por el comité en el­

desa.rrollo del Proceso Base Cero, se obtienen las siguientes -

ventajas: 

-Por la integraci6n en el comité de los responsables de -

las distintas secciones de la entidad, loe elementos para la 

preparaci6n y claaificaci6n de los paquetes se obtienen de las 

fuentes directas de informaci6n y ejecuci6n. 

-Loa integrantes del comité son loa responsables de las -

diferentes áreas y por lo tanto tienen bajo su control la vi~ 
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lancia del sistema.;de esta forma pueden ejercer una mator in­

fluencia en<sus p;opias actividades para llevar a cabo.6oordi-
., ,• ·,. ·'- ~ ·~ .. ·.. ' 

nadamente ·la :¡)1ail~ilci6~ }'es~e~ti va. 

-Por. oedj_ci:';á.e:it.corid.tl el proceso de evaluaci6n y c;Lasifi-
. ' ":,·• '(•;i~'.;:.· > ·~· • < e ' 

caci6n de lo'~t~~;q~é~~~s'n~ se circunscribe a un s6lo criterio , 

sino que se ~~~ciu'~~~ :la participa'ci6n de todo el personal, a -

la vez que el .apoyo de los diferentes sectores se hace más pa~ 
¡ 

tente y ayuda a activar la planeaci6n y ejecuci6n pretendidas. 

ResUmiendo, el comí té puede ser de gran utilidad si sus -

integranteo están de acuerdo en establecer discusiones francas 

y abiertas pura comprender los puntos básicos de los p~quetes, 

en lo relativo a actividades nuevas o poco conocidas; consecuell 

teoente, el comité puede ser un instrumento efectivo p~ra mej~ 

rar las relaciones de trabajo entre los miembros de la,organi­

zaci6n. 

4. 4 PBOCEDII.lIEilTOS DE CLASI'FICACION EltPLEADÓÍl 

POR EL COiolITE. 

Cuando existe un gran volúmen de paquetes de deciai6n es­

muy dif!cil clasificarlos uno por uno en orden de impo~tancia. 

~s oás sencillo ir asignando votos a cada paquete conforme se­

revisan y luego establecer una clasificnci6n en base.,a ellos ." 

La cocplejidad del procedimiento de votaci6n se determinará en 

funci6n del número de paquetes a evaluar y el tiempo destinado 

para hacerlo, de los criterios utilizados, etc.; de la misma -

formo., los métodos y procedimientos que utiliza el comité para 

revisar y clasificar los paqueteo dependen del tipo ~ número -

de uctividades que se clasifiquen, del tiempo disponible y de-
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las características del comité y sus integrantes. Es preciso,­

entonces, utilizar los métodos de clasificaci6n aplice.blesen­

funci6n de las necesidades de cada organizaci6n. 

I'ara seleccinar el procedimiento más adecuado de ci~~ifi­
caci6n se considera, en términos generaless 

a) Cut1J.ea paquetes deben clasificarse; el comité puede d~ 

cidirse a revisar y cuantH:·'· .~1;.;· · todos los paquetes detallada -

mente o tfuicamente los pi.:.JI~~·t:~s opcionales o de mayor importaa 

cia. 

b) Alternativas de votaci6n, ya sea que cada miembro ten-

gu un vo.to en una escala fija o bien, que vote en base a dis -

tintos criterios para determinar la clasificaci6n. 

c) Los métodos de preaentaci6n, que varían según la pro -

porci6n de J43 paquetes y del número de integrantes del comité. 

ruede pr.ti1;:1uUi.tU"ae a cada miembro del comité una copia de los -

paquetea y las hojas de clasificación, o bien presentar los p~ 

quetcs por medio de informes audiovisuales. 

d) Le revisión final y clasificaci6n por orden de impor -

ta.ncia, c,uc precede a la toma de decisiones. 

4.5 EVALUACION Y TOMA DE DECISIONES. 

Una vez que la alta administraci6n_revisa las clasifica -

ciones finules consolidadas establece loa niveles de financia-

cliente. Sin embargo, lns decisiones sobre financiamiento la.a -

tomn basándose en la comparaci6n de las clasificaciones separ~ 

das y no haciendo una clasi:fica.ci6n consolidada. Para esto, la 

ndr.úniotraci6n puede utilizar loa nnó.l.isis oumnrioa que descr! 

ben y concentran cada actividad e ir modificando la claoifica-
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ci6n fino.J. aumentando o eliminando los paquetes que se consid~ 

ren convenientes. Con la clasificaci6n modificada se toma una­

decisi6n preliminar de financiamient9, que se va afirmando o -

modificando al revisar posteriormente las diversas necesidades 

en funci6n de los recursos disponibles. 

Es indispensable que la administración integre el análi -

sis del Proceso Base Cero al contexto de gastos y costos tota­

les, para tomar las decisiones sobre financiamiento y estable­

cer ~us márgenes de utilidad. Si suponemos que existen algunos 

costos directos de producci6n como materia prima directa y tr.!!!:, 

bajo directo, cuya predeterm.inaci6n hacemos por medí~ de estu­

dios técnicos y científicos de Costo Estándar, complementados­

con una eficiente aplicaci6n del Proceso Base Cero para costos 

indirectos y gastos de operaci6n por mantenimiento y servicio, 

lograremos un marco propicio para tomar decisiones adecuadas ; 

de esta forma, podre.moa aumentar o reducir el plan de.utilida­

des, combinando aquellas actividades cuyos costos y gastos se­

identifican generalmente en paquetes de decisi6n. Una vez de -

terminado el plan de utilidades se integra a los diferentes d~ 

partamentoe o divisiones de la organizaci6n, de manera que al­

combinar los costos y gastos separadamente, pueda conocerse el 

plan de utilidades por departamento; con esta informaci6n est~ 

mos en posibilidad de saber las consecuencias de cualquier re­

ducci6n y las ventajas y problemas de financiar nuevos progra­

mas o actividades. 

:..n mi opini6n, el Proceso Base Cero a través de los proc! 

dicientes de claaificaci6n puede representar una t6cnicn mu.y ~ 

til que proporcione beneficios sobresalientes. Esta ~tilidad -
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se basa precisamente en la Planeaci6n, que se lleva a cabo "no 

como una f6rmula absoluta sino como una necesidad adaptableº • 

Los procedimientos de clasificaci6n que ae contemplan me pare­

cen prácticos y confiables, ya que permiten una buena adopci6n 

del proceso. Muchas veces el lenguaje escrito no es el mejor 

para comunicar las ideas pues algdn cambio en la puntuación, o 

alguna palabra o cifra mal escrita puede modificar completam~ 

te la idea; el Proceso Base Cero considera esta situaci6n y 

adapta la aplicaci6n de esta metodología en forma flexible, no 

en base a una "receta" establecida, sino en funci6n de las te!!_ 

dencias y características de la entidad. Es decir, se contem -

pla una correcta planificaci6n que promueve la importancia de­

conceptos tales como el de •Participaci6n• y "Apoyo", lo que -

constituye una de las grandes ventajas del proceso, ya que es­

toy convencido de que •1a f.'Unc16n de IPinanzas no es dictar el­

Presupues to sino coordinarlo•. 
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5 •. ADMINISTRACION DEL PROCESO BASE CERO. 

A través del estudio cómprendido en los cap!tUlos ante -

riores se ha tratado de subrayar la importancia que tiene la­

Planeaci6n como generadora principal del Proceso Base Cero, -

que nos permite obtener una clara comprensi6n y un cuidadoso­

an~isis de las actividades a real~zar, y de las opciones pa­

ra cwnplir con los planes trazados y los resultados esperados. 

De la raisna forma, quiero enfatizar la importancia que tiene­

la filosofía de Administraci6n sobre la cual se fundamenta t~ 

da la r.1etodología de Planeaci6n Base Cero y sin la cual sería 

imposible su desarrollo. 

8i pensamos que por medio de la Planeaci6n obtenemos una 

representaci6n 6ptima, objetiva y met6dicamente desarrollada­

de lllln organizuci6n como un todo y cada una de sus pc.rtes, e~ 

ta representaci6n deberá proyectarse con claridad en los respo¡ 

sables de cada una de las actividades o decisiones relaciona­

das con dichos planes. Aún cuando se asigne una persona o un­

comi té pura instalar el proceso, y aún cuando se cuente con -

otros especialistas o profesionales, los aspectos de integra­

ci6n y purticipaci6n deberún ser cubiertos por toda la orga.n1 

zaci6n; primariamente, todos y cada uno de los miembros de la 

entidad intervienen con mayor o menor grado en la elaboraci6n 

y realizaci6n misoa del proceso. Lógica.mente, 1os paquetea de 

decisi6n obtenidos: evaluados y clasificados en loa niveles -

administrativos inferiores deben ser objeto de revisi6n y di~ 

cusión por parte de la aJ.ta' administración, pues será ahí don 

de se confirme si efectivamente los paquetes desarrollados se 

apegan a loa objetivoa generaJ.ca perseguidos y a las pol!ticn~ 
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establecidas. 

En este capítulo estudiaremos las necesidades y proble -

mas que tiene cada organizaci6n al implantar y desarrollar la 

I.ietodolog:(a Base Cero. Esto lo haremos considerando que nues­

tras actividades están claramente clasificadas a nivel profe­

sional, precísamente por la circunstancia de aplicar algo más 

que una "receta" a la soluci6n de nuestros problemas. 

5 .1 PROCEDIMIENTOS DE IillPL/INTACION EN LAS 

DISTINTAS ORGANIZACIONES. 

En loa capítulos anteriores estudiamos los niveles de la 

organizacidn donde deben prepararse los paquetes de decisi6n­

y la forma y el contenido de los mismos, que ve.r!a.n en funci6n 

de las distintas organizaciones. Analizamos tambidn, como se­

lleva a cabo el proceso de clasificaci6n y los niveles de la­

organizaci6n donde se consolidan las clasificaciones; por Úl­

timo, abordamos los proced,imientos de claaificaci6n que deben 

tomarse en cuenta, siempre bajo un marco de planeaci6n que 

asegure el dxito de implantaci6n del proceso en las diferen -

tes entidades. Continuando con los procedimientos de implant~ 

ci6n, trataremos a continuaci6n: 

5.1.1 LUGAR DONDE DEBE IMPLANTARSE EL PROCESO. 

Para decidir si ea conveniente implantar el Proceso Base 

Cero en toda la organizaci6n o selectivamente en algunos de -

partamcntos o divisiones, deberemos recurrir, nuevamente, a -

nuestros supuestos de Planeaci6n, que nos darán la pauta para 

efectuar la adaptaci6n de manera más conveniente. Por tnnto,­

doberán considerarse loa siguientes aspectos: 
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a) Eotrategias administrativas; posiblemente nos conven-
. -

ga más, en principio, ser conservadores, adaptando el proceso 

a ~er~ de prueba en un departamento para aprender a B.ami~i~ ' 

trarlo y utilizarlo más adecuadamente. 

b) f.1agni tud y características de la entidad, ya que el 

grado de dificultad para implantar el proce30 variará según -

se trate de organizaciones grandes o pequefias, centralizadas­

º descentralizadas, instituciones públicas o empresas priva -

das, etc. 

c) Controles administrativos establecidos, que faciliten 

el análisis de las actividades y la preparaci6n de.las mismas 

en los paquetes de decisi6n respectivos. 

d) Ln oportunidad que debe tenerse para implantar y ad.ID!. 

nistrar eficazmente el proceso. 

e) Las formas apropiadas que deben utilizarse. 

Es aceptable, en mi opini6n, considerar todos los elemea 

tos o circunstancias que afectan un proceso antes de ponerlo­

en práctica; por tanto, es recomendable, antes de tomar cual.­

quier decisí6n, real_izar estudios de factibilidad, considerSE. 

do las características que identifican a cada orga.nizaci6n en · 

particular. 

5.1.2 ADMINISTRACION Y COhlUNICACION DEL 
PROCESO. 

NutSvwnenta, considero pertinente insistir en q,ue, para -

que la f'Jetodolog!a Base Cero pueda implantarse, es necesario­

bnsarla en una filosofía administrativa, la cual podemos int~ 

grar en el teorema de la Adi:::linistraci6n, indicado en la ilua­

tra.ci6n No. 6. 
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Si observamos, el Proceso Base Cero ea Planeaci6n; la fi 
losof!a de Administraci6n,para llevar a cabo el proceso nos -

permite definir como queremos manejar la entidad, no s6lo de~ 

de el punto de vista de orient'aci6n, sino de toma de decisio­

nes en general. Para poder predeterminar con Base Cero deber~ 

cos simular toda la Administraci6n del pr6ximo afio, conside -

rando las políticas y supuestos de planeaci6n, as! como las -

metas y objetivos pretendidos, los cuales podemos identificar, 

de manera breve, en el cuadro explicado en la ilustraci6n no. 

7. Le Planeaci6n será el marco' bajo el cual debemos basarnos­

para lleva~ a cabo nuestra metodolog!a. 

Hemos observado que para desarrollar el proceso de clasi 

ficaci6n de los paquetes debe haber Wla buena coordinaci6n e~ 

caJ.onada, primero entre el personal de los centros de costos­

con los gorentee respect~vos, y de estos con los gerentes de­

departamen toe o divisiones en niveles superiores de consolid~ 

ci6n sucesivamente. De la misma manera, las decisiones tondiea 

tes a ejecutar y fijar ·medidas de acci6n en cada área acelera 

y afina el establecimiento de líneas de comunicaci6n horizon­

tal y vertical, ascendente y descendente; este mecanismo de -

comunicaci6n proporciona una tribuna o foro para discutir 

ubiertwnente los problemas, oportunidades, alternativas, etc. 

Para implantar y comunicar el Proceso Base Cero pueden-­

seguirse, en tárminos generales, los siguientes pasos: 

a) Eotablecer loa procedimientos para evaluar y clasifi­

car las actividades, el manual de instrucciones, las formas y 

el calendario para la realizaci6n de las distintas etapas, etc. 

b) Hounir al personal ro sponsable de implantar y ad.mini~ 
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. 
trar el proceso¡ asegurar la participaci6n de todos los inte..:. 

grantes de la ol'gruÚ.zaci6n y el apoyo de la al ta gerencia. 

c) Revisar con ios gerentes de divisi6n y grupos funcio­

nales los principios, procedimientos e instr_uccionesdel pro-

ceso. 

d) Determinar los niveles de la organizaci6n donde se d.§: 

sarrollarán los paquetes. 

e) Establecer conjuntamente las directrices de PlanifiC!!, 

ci6n necesarias, guías de políticas y programas para preparar 

los paquetes. 

f) Fijaci6n del calendario interno para las clasificaci~ 

nes, revisiones y fechas de presentaci6n, para cumplir con 

los requerimientos del calendario total establecido. 

g) pistribuci6n de los manuales y formas entre el personal 

que elabora los paquetes. 

h) Organizaci6n de juntas para explicar y ano.lizar los -

procedimientos y las formas para la preparaci6n de loe paque-

tes. 

i) Coordinaci6n do los grupos funcionales y los gerentes 

con el fin de determinar el costo de cada funci6n, para hacer 

los análisis financieros y revisar los niveles donde se prepª 

ran y clasifican los paq~etes de deci8i6n. 

j) Su uniformen los criterios para llevar a cabo el pro­

ceso, para comprender los beneficios y problemas que pueden -

presentarse y para evitarse p6rdidas de tiempo en preparar p~ 

quetes sin importancia. 

Los procedimientos y principios. del Proceso Dase Cero se 

comunican general~ente a través de un manual de instrucciones. 



Este manual incluye una breve ·explicaci6n del objetivo del 

proceso, una deacripci6n completa de su filosofía, la identi­

ficaci6n del tipo de análisis para preparar los paquetes y 

las formas de clasificaci6n empleadas. Incluye, asimismo, in~ 

trucciones y ejemplos para el uso de las formas y anexos pro­

porcionados por cada diviai6n, que contiene el calendario de­

acti vidadea y los supuestos de planeaci6n para evaJ.uar los 

costos y gastos de la organizaci6n. 

El manual de instrucciones del Proceso Base Cero es _rnuy­

importante, ya que en base a 61 los int~grantes del comitá 

norman su criterio y llevan a cabo la planeaci6n de las oper!!_ 

cienes dentro del marco indicado por las políticas generales. 

31 manual nos indica, además, el flujo de operaciones para la 

ioplantaci6n y control del proceso, ya que va desde las fuen­

tes de informaci6n hasta la formulaci6n total, estableciendo­

loa canales de informaci6n y las instrucciones necesarias. 

Es importante, en mi opini6n, considerar que él manual -

no irá dirigido a6lo a loa niveles superiores, cuyos integran 

tes por su nivel de conocimientos es l6gico suponer que cap 

ten las instrucciones fácilmente. Debemos tomar en cuenta, 

twnbián, que el manual ha de llegar e involucrar dentro de su 

decarrollo a personas de más bajo nivel, por lo que es necee!!_ 

rio que antes de aprobarse definitivamente, ~ate sea turnado­

ª los integrantes de las diferentes secciones de la entidad , 

para que ellos tambi6n den su opini6n y sugerencias, de mane­

ra que sientan que forman parte activa del proceso de planea­

ci6n y ejocuci6n de las actividades. 
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5 • l.J· CALENDARIO 

n tiemvo r •<i~:i~d~tf ~Zi~1.il,~;,}, .í,I>r~e~~? ll~~. 'C•-
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ta metodologí~/?cl~~~rá~ r~querirse ~º~-'.tiempo! :P~~~:r~c~~úi 
rizarnos con las _act¡vidades qüe 11~:\_0.~· r~'J{~!frfi~}- J.g. 'ci~.ea 
dario de activ¡~~des compren~e dos 'p'.~J¿~·~ \ •-··- .. -> > 

a) 1"ijar··ras fechas enque_d~~~#>·~~i.-~~cÍ'a1~"e fio~ !lrinci 

píos y-procedimientos del -Fr~ce~~·n~~¡.~cél":~; yY~~i'ia~--~·JÜ~··~ .. -
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:.·;~:.:_:;·.·:· ;:·,'~' :<~>;·.':·-- .-.·:,.--.) .. :;-_:··- -----· -

ciones iniciales. 

b) l·'ijar un calendario- ü1ternó para las·z.-evisiOnes y -
clasificaciones consolidadas; el calendario de tiempo puede 

adaptarse reduciendo el tiempo de clasificacidn asignado o­

el número de niveles de consolidaci6n, lo cunl se determina 

por oedio de decisiones administrativas. 

Es nuy importante mantener un buen equilibrio de tiem­

po entre el personal que prepara los paquetes y los geren -

tes que los revisan y evalúan en los niveles superiores, 

sin que existan presiones o excesos de tiempo innecesarios; 

es aquí donde interviene, nuévamente de manera determinante, 

la Planeacidn como base esencial del proceso. 

5.2 DECISIONES Y ¿STRATBGIAS PARA ~U APLICACION 
UNIFORM-8. 

Durante la implantaci6n y adminiatraci6n del rrooeso -



Base Cero se presentan, con frecuencia, situaciones especí­

ficas que limitan su desarrollo y contra las cuales es pre­

ciso tomar decisiones pertinentes. Asimismo, es necesario , 

en ocasiones, adoptar algunas estrategias de acci6n para 

asegurar la aplicaci6n integral del proceso. Estas decisio"".".. 

nes pueden referirse a: 

Zsto se plantea durante el desarrollo de los paq~eté~d.;d~ 
' - ',-" -

cisi6n que corresponderán al afio siguiente y .cuya elabora­

ci6n se efectlia antes de que finalice el afio en curso; se -

debe decid±r_que alternativa es más recomendable: si utili­

zar los costos presupuestados para el año en curso, los co~ 
~\ ,. . 

tos reales más los pron6sticos efectuados, o bien· emplear -

los costos reales más los presupuestos asignados. 

b) C6mo deben manejarse los aumentos de sueldos y sal~ 

rios; muchas organizaciones integran en los paquetes de de­

cisi6n los aumentos por sueldos y salarios del personal; de 

esta foroa, los lineamientos para calcular dichos aumentos, 

yn sea por política o por contrato, deben inclu!rse en los­

supuestoo para preparar los paquetea. 

c) C6mo deben ajustarse los costo~; si observamos que­

exiaten diferencias en relación a los costos predetermina -

dos, ya oea en algunas subcuentas o bien en los renglones 

especiales, podremos decidir por ajustar cada paquete, o 

bien, optar por hacer ajustes a nivel de la unidad de pres.!:! 

puesto o centro de costos. 

Cont:!.nuamente existe rotaci6n de personal en algunos -

puestos de manera que se conservan vacantes por algunos pe-



r!odos de tiempo. Una vez que se aprueban los paquetes de -

decisi6n puede prepararse un paquete para el "factor tiempo" 

que constituye una reducci6n en los fondos asignados, origi 

nada por el promedio de puestos vacantes. 

Otra raz6n por la cual. pueden establecerse ajustes, es 

cuando debido a los riesgos o dificultades para cwnplir con 

el presupuesto se preparan paquetes adicione.les para cubrir 

imprevistos, que muestran un ~wne~to en los gastos de e.lgu­

nos niveles de la organizaci6n. En mi consideraci6n, es ace~ 

table utilizar "recursos" de este tipo para mostrar un ma -

yor realismo en la preparaci6n del proceso, pero debe cui 

darse estrictamente que no haya abusos en su utilizaci6n, -

ya que se deformaría la veracidad del proceso y las finali­

dades para las cuales fue implantado. 

d) G6mo deben encauzarse las reducciones del personal. 

Es muy común que los gerentes traten de proteger y conservar 

a su personal, considerándolo por encima de las mismas act! 

vidades, y es difícil persuadirlos a que cambien sus juicios 

subjetivos y sentimentalistas por análisis detallados e im­

parciales. Si suponemos haber resuelto este problema y nos­

encontrw:ios con la necesidad de excluir a algunos empleados, 

deberemos decidir que alternativa nos conviene más utilizar: 

ya sea transferir al personal de los puestos no financiados, 

esperar que la rotaci6n de personal solucione el problema,­

despedir empleados, etc. En cualquier decisi6n o combinaci6n 

da ellas, deben tomarse en cuenta las consecuencias que im­

plican y la necesidad que se tiene de saber evaluar debida­

mente al personal.. ai mi opini6n, debe considerarse, a este 
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~especto, la diferencia substancial que existe entre los 

conceptos de "volt1men de trabajo" y "mediciones de rendi 

miento" que muchas veces, al tomarse este tipo de decisio -

nea se confunden; el volt1men de trabajo se refiere a la c~ 

tidad de trabajo desarrollado, y la medici6n d~l rendimien­

to incluye la calidad de ese trabajo realizado. 

5.3 PERIODICIDAD EN LA ELABORACION DE LA -
METODOLOGIA DASE CERO. 

Existen m1.U.tiples controversias en relaci6n a si el 

Proceso Dase Cero debe aplicarse sucesiva.mente todos los 

a.fios. Estas discusiones no intentan, como en su implanta 

ci6n original, justificar la eficacia de una metodología 

nueva, que a es~e momento ya es conocida. Se procura si~Pl! 

mente, considerando todos sus beneficios y problemas, defi­

nir la conveniencia o inconveniencia de repetir nuevamente­

todo el proceso. Con los resultados obtenidos en el primer­

ejercicio cada entidad decidirá si desea o no continuar con 

el proceso el siguiente afio. 

Para decidir la periodicidad con que debe ser elabora­

do el Proceso Base Cero, deberemos considerar.las siguien -

tes opiniones: 

a) Se recomienda no repetir el proceso por las siguiea 

tes razones: al analizar detalladamente las actividades se-

obtienen algunos beneficios aceptables. Sin embargo, si to­

dos 103 u.ños se preparan los mismos paquetes y los progra -

mus no cO.lllbian en grado significativo no tion6 por qu6 rep! 

tirae otra vez todo el proceso. Con esta opini6n ee plantea 
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que no es conveniente aplicar recurrentemente el proceso, ya 

~úe no se obtienen beneficios suficientes que compensen el­

esfuerzo que esto implica. 

b) Se plantean, por otra .parte, inquietudes acerca de­

c6mo se lievará a cabo el presupuesto total en los años en­

que no se aplique la hletodologia Base Cero; consecuentemen­

te, no se sabe como evaluar las cargas de trabajo y como ~ 

nejar y financiar los nuevos programas y aumentos requeri -

dos. Exioten te.mbián preocupaciones por saber si se revisa­

rá la efectividad y eficacia de las actividades o si se vo! 

verá a los antiguos procedimientos de revisi6n, etc. 

c) Jxisten otras tendencias que recomiendan repetir el 

proceso cuda dos o tres af.os, o bien en los cambios de Adm!, 

nistraci6n, para que se revisen, en principió, todas las a~ 

tividades y programas. Se sugiere, por otra parte, efectuar 

una rotación de actividades o bien repetir parcialmente el­

proceso, s6lo para aquellas actividades donde hay ca.cbios o 

problemas de importancia. 

Para discernir sobre si vale la pena o no repetir el -

proceso cada afio, es necesario considerar las característi­

cas particulares de cada orga.nizaci6n. Pienso que adaptar -

el Proceso Base Cero durante los años posteriores a su ado~ 

ci6n original no representa una párdida de tiempo ni esfue~ 

zo invertidos, ya que elaborar o ajustar los nuevos paquetel 

no significa gran problema si tomamos como base los paque-­

tes y anill.isis preparados el año anterior, adem~s de que al 

hacerlo, actua.J.izaremos favorablemente nuestro conocimiento 

general de lna actividades. 
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En oi opini6n, es importante tomar en cuenta la venta­

ja de implantar el Proceso Base Cero durante el primer afio­

correspondiente a un período determinado y adaptarlo duran­

te los subsecuentes, de manera que el costo administrativo­

que supone su implantaci6n no rebase, proporcionalmente, 

los beneficios que representa. Es decir, considero que no -

debe tratarse de aplicar este proc~so en forma integral to­

dos los afios. P~r ejemplo, si nos referimos al Presupuestb­

Gubernamental, debe entenders~ que si partimos desde cero -

el primer afio de una Administraci6n entrante, sometiendo la .· 
totalidad de las actividades a un examen de costos y resul­

tados y haciendo las asignaciones en base a un análisis de­

Costo-Beneficio, no tendremos que aplicar todo el proceso,­

los demáa af1os, en forma id~ntica, puesto que contamos con­

el resplll.do de un amplio análisis evaluativo realizado ini­

cialmente. 

5.4 FLEXIBILIDAD Y ADAPTABILIDAD DEL 
PHOCESO BASE CERO. 

Es conocido por todos que el mundo está cambiando con~ 

tantemente. Las funciones contables y financieras se han m~ 

dificado también con el surgimiento de nuevas disciplinas o 

especialidades, ante las cuales debemos a~aptarnoa rápida -

mente. Por esta raz6n, ea necesario utilizar procedimientos 

de Planeaci6n adecuados que nos permitan ajustar de manera­

rápida y sencilla las variaciones y cambios producidos. El­

Proceao l3ase Cero representa una filosofía básica de Plana~ 

ci6n cuyo conjunto básico de procedimientos ea muy flexible, 

por lo cual puede adaptarse fácilmente a las nocosidndes Y-
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cambios específicos de cada organizaci6n. 

Durante el desarrollo de la Metodología Base Cero los­

paq uetes de decisi6n pueden modificarse, afiad.irse o elimi -

na.rse sin af'ectar substancialmente el proceso. En igu.a.l far, 

ma, pueden elaborarse paquetes para nuevas actividades e iB, 

cluirlos en la clasificaci6n efectuada. Asimismo, las clas!_ 

ficaciones pueden revisarse y ~odificarse constantemente y­

de oa.nera sencilla al variar los niveles de financiamiento; 

esto le permite a la administraci6n tomar contínuamente de­

cisiones prácticas que asegur~n el desarroll.o 6ptimo del 

proceso. 

Algunas de las decisiones q~e puede tomar la adminis -

traci6n para adaptarse a los cambios son: 

a) J?evisiones de los supuestos de planeaci6n. General­

mente existen variaciones en algunas de las predeter.minacio 

nea que integran todo el proceso, como son: control de cal!. 

dad, ingeniería y planeaci6n de la producci6n, mantenimien­

to y limpieza, etc. Estas desviaciones son motivadas fre 

cuentemente por cambios en los niveles de producci6n o en 

las erogaciones de capital. Sin embargo, muchas veces no se 

sabe específicamente que partidas requieren cambios o si 

los cambios efectuados son correctos, ya que no se revisa 

ron ni se aplicaron los supuestos de planeaci6n debidamente. 

Es necesario, por tanto, determinar los cambios que requie­

ren los aupueatos de pla.11eaci6n antes de tomar las medidas­

corrocti vas correspondientes. 

b) i?celaboruci6n del proceso. llil ocanionea se prcaen -

tan dentro del proceso problemas improvistos que deben ser-
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ajustados. Por ejemplo, puede requerirse eliminar o afiadir­

paquetes de decisi6n según su orden de importancia al redu­

cirse o aumentarse los niveles de financiamiento estableci­

dos inicialmente. Antes de realizar los cambios mencionados, 

debe revisarse y actualizarse el análisis del Proceso Base­

Cero, pura lo cual es necesario preparar nuevos paquetes de 

decisi6n que satisfagan las necesidades o resuelvan los pr~ 

blemas no previstos y modificar las ~lasificaciones adaptáa 

dalas a dichos cambios; tam~i~n pueden identificarse los 

ccunbios por medio de una hoja de trabajo, sin necesidad de­

elaborar nuevos paquetes de decisidn. 

c) 1~eorganizaci6n. La flexibilidad del Proceso Dase C~ 

ro nos permite realizar cambios en la estructura organiza -

cional de una entidad, sin que tengan que afectarse los pl~ 

nes trazados originalmente. Para esto es necesario reajus -

tar o modificar los paquetee y clasificaciones preparados -

a.nteriornente, adaptándolos en funcidn de la nueva estruct~ 

ra organizacional. Por tanto, es necesario identificar cla­

ramente que paquetes son afectados por la reorganizaci6n, -

cuales paquetes deben aumentarse o suprimirse y que clasifi 

caci6n dobe asignárselas, determinando los costos o ahorros 

correspondientes. 

Bs importante seftalar que el P:roceao Base Cero repre -

sonta una base muy s6lida para preparar el "presupuesto va­

ria.ble" o "marginal", ya que complementa el análisis efec -

tundo por los costos estándar. Utilizando ln t~cnica de Co!l 

tos ¿stándar podemos predeterminar fácilmente la materia 

prioa directa y loe sueldos y salarios directos¡ ain embar-
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go, existen mayores problemas para predeterminar y contro -

lai• los gastos generales de operaci6n y costos indirectos -

de producci6n. Esto se debe a que dichos gastos incluyen di 

ferentes actividades cuyas características de comportamien­

to son también distintas, en virtud de que pueden sobrepa -

sa.r o ser inferiores, proporcionalmente, al volWiien de pro­

ducci6n. Desafortunadamente las técnicas de presupuesto va­

riable pn.ra gastos y costos "variables" s6lo nos infoi~man -

que dichos costos y gastos no coinciden pero no nos indican, 

de manera confiable, las soluciones id6neas. El Proceso Ba­

se Cero nos permite, por medio de su análisis, y auxiliado­

por el respaldo de técnicas y estudios complementarios, aju.§_ 

tar y controlar la mayor parte de los costos y gastos en la 

organizaci6n. 

En mi opini6n, una de las grandes ventajas que reporta 

el Proceso Base Cero es su flexibil1dad, que nos permite 

aplicar u los problemas particulares de una organizaci6n s~ 

luciones igualmente específicas. J. Fred ·,;:eston y E. Brigham 

nos dicen que "l<?s presupuestos i.cpuestos en forma arbitra­

ria pueden representar o.bjetivos imposibles o normas dema 

siado vagas que originen frustraciones, resentimientos y 

faltas de control en los costos y utilidades"; de acuerdo -

con esto, pienso que los presupuestos no pueden implantarse 

efectivanente como si fueran "trajes a la medida", sino que 

es necesario adaptarlos en funci6n de las caracter!eticae y 

requerimientos propios de cada organizaci6n; además, consid~ 

ro conveniente resaltar la importancia que tiene el Proceso 

Bnse Cero como un instrumento de planoaci6n que nos permite 

prever loa cambios y adaptarnos a elloo. 
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6. UTILIZACION DEL PROCESO BASE CERO A TRAVES 
DE FORJ.\1AS DE REGISTRO DE TIPO ELECTRONICO. 

Es evidente que gran parte de los cambios que día a 

d!a van ~enerándose son producidos por la evoluci6n y desa­

rrollo de los adelantos tecnol6gicos. Actualmente se manti~ 

ne en lon diferentes sectores una tendencia hacia la inte -

graci6n de actividades de compilaci6n, procesamiento y aná­

lisis de datos. 

La utilización de las computadoras como instrumento de 

registro e informaci6n puede representar la soluci6n de m\1! 

tiples problemas administrativos, a la vez que puede const! 
-

tu!r una carga econ6mica si no es empleada eficientemente.-

De la cisma forma, la utilizaci6n de las computadoras puede 

significar la clave del &xito o fracaso en la realizaci6n -

del Proceso Base Cero; los programas de c~mputaci6n, si se­

usan apropiadamente, pueden ser un arma importante para al­

canzar todos los beneficios de esta metodología. 

Las entidades pequefias que s6lo preparan un nd.inero re­

ducido da paquetes no requieren la utilización de computad2 

ras, pero las organizaciones grandes que mauejan un gran v2 

lt1men de paquetes sí precisan, generalmente, de estos moda~ 

nos sistemas electr6nicoa. Los problemas y beneficios de i! 

plantación analizados, junto con la decisi6n de recurrir a­

un deteroinado tipo de sistema electr6nico, nos dará la pa~ 

ta para implantar el rroceso Base Cero en u.na orga.nizaci6n. 

6.1 APLICACIONES GENERALES. 

Al igual que los procedimientos de implantaci6n de ia-



Iiletodolog:!a Base Cero, J.a utilizaci6n de las computadoras -

varía en funci6n de las necesidades y problemas específicos 

de cada organizaci6n. Sin embargo, podemos enunciar, en té~ 

minos generales, las siguientes aplicaciones: 

a) Clasificaci6n de los paquetes de decisi6n. 

Recapitulando, podemos recordar que cuando tenemos un­

gran volúmen de paquetes es muy difícil clasificarlos uno -

por uno en orden de importancia; si convenimos en asignar -

votos al revisarlos inicialmente, podemos analizar la clasi 

ficaci6n preliminar y modificarla, a su vez, para obtener -

la clasificaci6n final. No obstante, este procedimiento ap~ 

rentemente sencillo puede representar un trabajo su.cJ.amente­

laborioso ~ue puede producir errores, retrasos y múltiples­

preocupaciones. La computadora puede agilizar este proceso, 

tabulc..ndo de manera rápida los votos asignados y clasifica~ 

do los paquetes en orden de importancia; con esto puede pr~ 

porcionar oportunamente la hoja de clasificaci6n con acumu­

laciones, porcentajes, etc. 

b) i::Valuaci6n de clasificaciones y tendencias. 

Este análisis va enfocado a detectar las variaciones 

significativas en los distintos niveles de gastos, así como 

la inclusi6n o elir:Linaci6n de algunas actividades. Bsto nos 

permite tener un mejor criterio para evaluar la convenien -

cia en los niveles de costos y gastos desde el punto de vi~ 

ta de su comportamiento, la efectividad y eficacia de las -

actividades, etc. 

Por medio de la computadora podemos conocer más efica~ 

mente loo cwnbion monetarios y.de personal. entre los dife -
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rentes niveles o agrupamientos de la organizaci6n; pueden -

compc..rarse hist6ricamente los costos y personas, conociendo 

incluso tendencias de gastos en forma separada, promedio de 

sueldos y salarios, costo por persona, etc. Asimismo, a tr!; 

vás de la computadora podemos agrupar los paquetes de deci­

si6n y sus clasificaciones en ciertos programas o unidades-­

organizacionales. De esta forma puede conocerse el impacto­

de ceda uno de los paquetes en el logro de los distintos 

prograJ:las, a la vez que pueden realizarse, cuando se requj,~ 

ra, análiais especiaJ.es para algunas partidas específicas"­

de costos· y operaciones. 

Por último, la utilizaci6n de la computadora nos:.periq 

te saber si se ha puesto el esfuerzo e interés, necea'ar}o;=:P!f 

ra aquellas funciones o programas que revisten_::~~f ''i~~o:~;,_ 
tancia. 

c) hvaluaci6n de los programas. 

un programa persigue un conjunto de metas y objetivos­

detcrminndos; es necesario, por tanto, evaluar la importan­

cia de los paquetes de decisi6n en relaci6n al logro de un­

pro¡;rw::ia específico; sin embargo, esto es muy difícil debi­

do a que no siempre se puede formular para el programa una­

sola claaificaci6n consolidada de todos los paquetes; el pr~ 

grama, por sus mismas características, puede .rebasar los lí 

mitos orgnnizacionales, a la vez que los paquetes que inte­

gran dicho progr~ se clasifican separadamente en distin -

tao unidudes organizacionales. Por ejemplo, pueden exiatir­

programas de servicio y mantenimiento, investigaci6n y des!; 

rrollo, personaJ., etc., que abarcan variao divisiones. En -
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estos caoos, las computadoras pueden contribuir a eva1uar y 

unir clasificaciones separadas y elementos de distintas uni 
dades organizaciona1es, de manera que puedan financiarse 

aquellos paquetes que revisten mayor importancia, no s6lo -

para la divisi6n, sino en general para toda la orga.nizaci6n. 

d) Cambios en los paquetes y clasificaciones. 

Los sistemas de computaci6n nos proporcionan mayores 

elementos para manejar los cambios y adaptaciones que cons­

tituyen la dinámica del proceso; nos sirve, en t~rminos ge­

nerales, para identificar los paquetes que deben awnente.rse 

o reducirse durante el proceso, actue.lizando al mismo tiem­

po las clasificaciones correspondientes. 

e) Cambios en los niveles de financiamiento. 

La computadora nos ayuda a equilibrar el nivel de in -

gresos predeterminado con los niveles de gastos de los pa -

quetes para un nllinero elevado de organismos o divisiones. -

De la misma forma, nos permite cambiar cont!nue..mente los n!_ 

veles previstos, determinando nuevos niveles de reducci6n -

en las clasificaciones.· 

f) ílevisi6n de las funciones y medidas de trabajo. 

Por medio de las computadoras pueden identificarse rá­

pidamente las funciones especificas, comparando sus respec­

tivas medidas de trabajo. Esta revisi6n complementa el aná­

lisis de los paquetes de decisión para funciones comunes c~ 

mo limpieza, m::ntenimiento, mercadotecnia, etc. Para llevar 

a cabo ous análisis, las computadoras utilizo.n listados de­

estuo fwiciones y sus cedidas cuantitntivns¡ loo paquetee -

que identifica contienen un un:U.iois fWlciono.l bien detall! 
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do, que incluye la codificaci6n adecuada de las actividades 

y las medidas de traba·jo que se desean anal.izar. 

g) Como instrumento de control y Contabilidad. 

La computadora, como hemos afirmado, puede adaptarse a 

las necesidades de cada organizaci6n; de la misma manera pu~ 

de hacerlo en relaci6n al sistema de control y contabilidad 

vigentes en la empresa. Aprovechando la informaci6n conte~ 

da en loo paquetes de decisi6n pueden elaborarse predetermi 

naciones para cada unidad organizacional; para hacerlo es -

necesario combinar de la mejor manera la informaci6n consi­

derada por renglones o subcuentas de gastos y el análisis -

mensual o trimestral de los mismos. 

6.2 RECOMENDACIONES GENERALES. 

Para que un sistema de computaci6n funcione o sea útil 

a las necesidades de la organizaci6n, deben tomarse en cueB 

ta, aparte de las aplicaciones a.nnlizadas, las siguientes -

caracter!sticas: 
-

a) In. sistema debe tener la cualidad de ser asequible-

ª los diferentes criter.ios, pensando en los objetivos de la 

organizaci6n como un todo y que no solamente los altos eje­

cutivos pueden beneficiarse aprovechando las ventajas que -

el sisteoa representa. El sistema debe proporcionar a todos 

loo niveles administrativos la informac~6n requerida para -

lo. Toca de Decisiones y Adminiatraci6n de las actividades. 

b) Los documentos que pueden utilizarse para alimentar 

ln computadora, ya sean loa mismos paquetóa de decisi6n o -

lna formas de claaificaci6n, deben contener todoa los dutoe 
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necesarios como: nombres, claves, ~structura de la organiz~ 

ción, medidas de trabajo, ~te. Cuando toda la informaci6n -

está soportada por una gran red de datos, es posible permi­

tir al personal. de cada nivel sucesivo su.ministrar los dis­

tintos criterios para llevar a cabo el proceso. 

e) El sistema adoptado inicialmente debe ser flexible­

Y adaptable a una posible expansi~n. fil aná.J.i_sis de "¿qué -

pasaría si ••• ?" es vital, ya c;.ue siempre tendremos que ana­

lizar las implicaciones de cada decisi6n. Podríamos pregun­

tar, por ejemplo: "¿qué pasaría si cambio el 10 .~ de los 

fondos de la actividad X a la actividad Y?" "¿C6mo quedarán 

rais decisiones sobre fondos cuando hay miles de paquetes de 

decisión?" Estas preguntas son muy difíciles de contestar -

si no se cuenta con la herramienta adecuada, cuyas funcio -

nes cuople precisamente el programa de la computadora. 

d) Debe ser cada divisi6n u organismo el que defina el 

gr~do de necesidad o nivel en que es significativo el uso -

de la cooputadora. Es decir, debe analizarse la importancia 

del sistema en los niveles funcionales, con la amplia parti 

cipaci6ri del personal integrante. 

e) Puede simplificarse el proceso colocando la inforlll!. 

ci6n de los paquetes en un archivo permanente con un s6lo -

número de identificación. ~ste número facilita la identifi­

caci6n de cada paquct~ aunque se encuentren en distintos n!_ 

veles de consolidaci6n. Asimismo, para que el proceso fun -

cione efectivamente debe tenerse una gráfica de cuentas 

bien codificadas y uno. buena comprensi6n de toda la estruc..:. 

tura en la organizaci6n. 
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f) Deben almacenarse ordenadamente las decia_io~~s ~'"d~( 
J··: 

tos reaJ.es de cada actividad, de manera que nos sirvan· li1 ~ · 
/:,-;. 

repetir nuevamente el proceso el año siguiente. 

Para. decidir la adopci6n de un sistema de computaci6n-,' 

es necesario, tambi~n, basarnos en una planeaci6n previa. :... 

Cu::....~do no se está lo suficientemente planeado, o no se hacen 

estudios que justifiquen sus beneficios, son grandes los 

riesgos de fracasar econ6.micamente al adquirir una compute-

dora. Pienso que es necesario, antes de decidir sobre la 

adopci6n de un sistema de c6mputo e.lectrónico, reflexionar­

Y conocer debida.mente como se lleva a cabo un sistema de r~ 

gistro aunual, como se lleva un diario continentaJ., como se 

¡oegistrru1 e integran loa auxiliares, etc. Es decir, "debe -

pensarse antes de hacerse"' sobre la base de una planea.ci6n 

adecuada. Bsta decisi6n, al igual. que muchas otras, pone de 

manifiesto nuestra plena capacidad de ser como personas el­

principal factor de cambio, avance y perfeccionamiento de -

los sistemas. 
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7. RELACION DEL PROCESO BASE CERO 
PROCESÓ ADiil.NISTRATi.Vo. ·. 

,;'.= ·j',' { ..•• ~>/;'7.1 ;,COiliO r.funró.'.P/..m\su'./:I:tiPLMITAcIONiY' d()~'.rn6i.'>·' 
- ' "' ·, .:·,~- :·--- ' -' . _,,,'.- :: ' 

,_ ,-.--·,-r_,_ -}/ -,·--'.~,\~_: .. -), - - .. -.:-:"- , '.··>-·--·---. ;·/{\~.-;::-~:=·-:;.: ... -.:: 

'.La •I.Ieto~~i¿~~ Base Cero no· representaf'comc) .a·~iJr~ • - · 
,,,.,. ,·- · -,.,,_,.. __ ;- .. :,_,:··}.e_,·,-~,_;_.:··::;::. :{'~·+!:'0~)'\'': 

Paul J •. ~tonich: 11iíri. proceso ''áiás' de iJr.esÜpues~aci,6fi';".#. ~am..;. . 
poco un :filtro mágico para todos lé,s;'malea,:•,aritel':torés;'dei, 

"'::_:,:_._., .::..:_'.: __ :_<-~~'"''...;_. e__;_.~.:_:_~_-:.__,;_:.:,::.::-;:;:--:'-_.::-_:> ---

presupueotacicS~.Y.Plenif'ic11cj.cSE~"f~.9B~qj'.1~i1j~.~~.~J:'~.~#.t<Ü~ª~~;·.~ 
planeaci6n, el Proceso Bas~: 'é~;¿ cdri~ti~l1Yi Ull~ 

0

ri~idád' 
concreta, con conciencia ·plena~.cfe sú.s~alcances y repercusi.2_ 

_' o·'._ - - _-' . • '~ :._-:'' _' .-'-' ;.::'~ '. • 

nes en el Proceso Administrativo. 

Hemos tratado de resaltar, a lo largo de este trabajo, 

la ioportancia que tiene la J.dministraci6n como base esen -

cial para llevar a cabo la ~etodología Base Cero. ~e la J:li~ 

oa forma, podemos observar que dicha metodología coincide -

con ccdu una de las etapas c"ue integrán el Proceso Adminis­

trativo en una organizaci6n, toda vez que finaliza con el -

control, al comparar los planes trazados con la realidad a! 

canzada para tomar l~s decisiones correctivas convenientes. 

Adeuás de representar un medio de operaci6n id6neo pa-

ra el personal, el Proceso Base Cero abarca una serie inte-

grada de elementos, ~ue le reporta a la gerencia un instru­

mento práctico para manejar efectivamente la organizaci6n,­

y la cus.J. podríamos identificar en la ilustraci6n No. 8. 

Durunte la fase inicial del Proceso Base Cero se fijan, 

como hemos explicado, los objetivos y metas perseguidos, iU 

v~stigundo los distintos factores que los afectan, pura de­

teroinar los distintos cursos de acci6n o c.1.ternativas. Pa­

ra realizar esto se establecen principios, secuencias de 
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operación y tiempos. Estas fases d.e. Previsión y Planeaci6n­

forman la parte preliminar deL pro.ceso, y en base a la cual 
.::'·, e 

se deteroinan las decisiones y .el comporta.miento en general 

de todos los elementos de la organizaci6n; esta fase inicial 

comprende, además, el establecimiento de estrategias, táct!_ 

cas, procedimientos, etc., para lo cual se utilizan manua -

les, diagramas, gráficas y técnicas de control presup1.u~-~tª*-• 

L~ Adainistraci6n puede, en principio, trabajar en un oedio 

a:nbiente estático dende loa lineamientos y supueotos de pl~ ·· 

neaci6n oon constantes; en estas condiciones, cualquier 

fl~ctuación del aedio ambiente interno o externo puede ser­

aj~stada fácilcente, siempre que no rebasen los límites de­

control establecidos. rio obstante, los cambios significati­

vos provocan que tenga que trabajarse en un medio a.mbiente­

dinámico, ya que pueden modificarse o sustitu!rse los pla -

nes y actividades considerados inicialmente. 

La implantación del Proceso Base Cero reviste gran im­

portancia al considerar los siguientes elementos del Proce­

so Administrativo: 

-Organización y coordinación •. Se requiere que la gerea 

cia evalúe la estructura de la organizaci6n y las relaciones 

que existen entre las octi vide.des y las unidades organiza -

cionales. La coordinación del proceso debe abarcar todas las 

funcioneo, niveles y actividades de los elementos oateria -

les y hununoo de lu entidad; de esta forma, oe determinan -

103 co3too y problemas de interdependencia entre las distia 

ta:::i :ireas. 

-Integraci6n del personal, que se refiere a obtener y-



- 78 -

articular los elementos materiaJ.~s y humanos, buscando ada~ 

tar a los hombres en las distintas funciones. El Proceso B~ 

se Cero determina las necesidad~s d~ personal para cada ac­

tividad e identifica el tipo de personas y las funciones 

que deben desarrollar. 

Durante el proceso de preparaci6n y clasificaci6n-de......­

los paquetes pueden determinarse problemas y necesidades de 

personal, por lo cual. debe procurarse obtener un informe 

co.apleto en base al cual puedan tomarse las decisiones ade~ 

cuadas. La obligada relaci6n entre las metas particulares -

para supeditarlas a la meta comlln genera.l nos lleva a refl~ 

xionar nobre el definido alcance del Proceso Base Cero en -­

cuc.nto a la integraci6n y coordinaci6n, siguiendo con fide­

lidad el curso del Proceso Administrativo. 

-La Direcci6n, que es el elemento de la J1dministraci6n 

en el que se logra la realizaci6n efectiva de todo lo pla -

neado, por medio de la autoridad ejercida y delegada, a tr~ 

vés de canales de comunicuci6n adecuados y controlando los­

reGul tados por medio de una supervisi6n id6nea. fil. Proceso­

Dase Cero perraite ~ la gerencia dirigir y motivar a los em­

pleados; esto se favorece prec!sa.mente por la participaci6n 

de jefes y subordinados en la elaboraci6n y evaluaci6n de -

los paquetes de decisi6n. 

-.í.1 Control. Una vez que se implanta y se lleva a cabo 

el Eroceoo Base Cero podemos ir detectando las variaciones­

dc loG resultados, en relaci6n con loa planes trazados ini­

cialmente. Ea en estos momentos cuando la gerencia incorpo­

rn ln última fase del Proceso Administrativo, el control c2 
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mo medio para "corregir, for~ular y mejorar nuevos planea". 

Generalmente la determinaci6n y el análisis de las di­

ferencias noa da la pauta para efectuar los ajustes necesa­

rios; los reportes comunes que indican variaciones en los 

costos y las per~onas, complementados con los reportes es 

tá.~dar para cargas de trabajo y medidas de rendimiento, nos 

permiten conocer las desviaciones y tomar las decisiones cg, 

rrectivas. Sin embargo, existen algunas actividades de ser­

vicio y oantenimiento en que no pueden identificarse fácil­

mente dichas cargas de trabajo o medidas de rendimiento y -

cu.ya evaluaci6n y control debe determinarse, consecuentemea 

te, por oedio de revisiones especiales o de Auditoría. 

7 .2 COMO INSTRUMENTO PARA MEJORAR LAS OPERACIONES 

Y RENDIJUIENTO DE LA ENTIDAD. 

Aunque no puede afirmarse que el Proceso Base Cero ni­

cualquier otro sistema de planeaci6n o presupuestaci6n re 

su.elva todos los problemas de la entidad, sí podemos con , 

cluír, a través del estudio realizado, que esta metodología 

cono ti tuye u.na gran herramienta pa.ra mejorar la Administra­

ci6n y detectar los principales problemas y deficiencias 

que af'ec"ta.n a J.a entidad. 

La orgruiizaci6n mantiene esfuerzos crecientes por mej,2_ 

rar contínuaoente sus operaciones y su rendimento; para 1,2. 

grar eoto utiliza la Auditoría Opcraciono.l, la cual puede -

coClbino.rse con el J>roceso Dase Cero para tener mayores per!!_ 

pectivas de llevnr a cabo exitosn.mente eote esfuerzo. 

"Lo. Auditoría Operacional consiste en el examen de las 
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áreas de operaci6n de una entidad para determinar si se ti~ 

.nen implantados los controles para operar con eficiencia y­

eficacia, tendientes a la disminuci6n de costos y gastos p~ 

ra lograr un incremento en el rendimiento o productividad". 

El Proceso Base Cero complementa la labor de Auditoría Ope­

racional., al. realizar conjuntrunente el análisis, estudio y­

síntesis de las a~tividades, deriva4os de la utilizaci6n de 

los elementos materiales, humanos y técnicos, aplicados a -

cada área específica de la empresa. 

Dependiendo de las características y necesidades de la 

entidad, la Auditoría Operacional puede real.izarse con ~o­

o varios tipos de participantes; debido a que los problemas 

administrativos aumentan en un medio ambiente dinámico, pue 
' -

de establecerse en la entidad un departamento o grupo 4e 

personas para realizar constantemente este tipo de revisio­

nes; esta necesidad es mayor, todavía, por la insUficiencia 

de control e indicadores que identifiquen claramente el po­

tencial de actividades y las formas para alcanzarlo. 

!J11chas veces el Proceso Base Cero no puede analizar d~ 

tallada.cente un área prob¡emática; la gerencia debe resol -

ver el problema, para lo cual utiliza la Auditoría Operaci~ 

nal. Por ejemplo: el Proceso Das~ Cero puede indicar que la 

funci6n de mantenimiento observa tendencias perjudiciales,­

que los costos se incrementan día con día en forma despro -

porcionada y que su comportamiento es muy diferente at1n en­

áreas seuejantes. Para dar respuesta a estos problemn.s, la­

entidad puede realizar una Auditoría Operaciona.l, en la cual 

so desarrollarán análisis más exhaustivos, investigando y -
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evaluando loa diferentes aspectos para hacer las rectifica­

ciones pertinentes. Por medio de la Auditoría Operacional -

podríamos encontrar, por ejemplo: que la funci6n de manten1 

miento tiene muchas peticiones que no se justifican en cua,a 

to a necesidad y tiempo; no se controlan debidamente los m~ 

terial.es y existen, por tanto, excesos y obsolescencia en -

los inventarios, los programas son deficientes por lo que 

ha.y atrasos en la producci6n; no hay control de personal c~ 

lificado, etc. 

El Proceso Base Cero proporciona una gre.n ayuda para -

mejorar las operaciones y el rendimiento de la entidad, ya­

que identifica los problemas y las posibles mejoras de ope­

raci6n en o.lgunas áreas, favoreciendo la aplicaci6n de la -

i.udi tarín Operacional. Esta informaci6n es proporcionada por 

medio de secuencias de datos sobre costos, medidas de trab~ 

jo, comparaciones y análisis de tendencias, duplicidad de -

funcionea, identificaci6n de objetivos y metas, telaciones­

entre laa actividades, alternativas, etc. 

Una vez que la I.!etodolog!a Base Cero determina las á -

reas problema, para centrar nuestra revisi6n podemos desa 

rrollar un "intento" de metodología para Auditoría Operacig, 

nal, que puede abarcar los siguientes pasos: 

1o.) Fwniliarizaci6n, 4ue nos sirve para conocer y re-

. visar estrechamente las operaciones y su relaci6n; esto nos 

facilita el conocimiento de ln estructura organizacional, -

los objetivos, sistemas, t~cnicaa y procedimientos recomen­

dables, políticas de ln entidad, etc. Para profundizar máe­

oe requiere: 
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-Visitas a la planta, para observar físicamente como ...; 

se lleva a cabo la operaci6n y detectar ºpistas" de los po­

sibles problemas y sus ca~sas. 

-Utilizaci6n del Análisis Financiero como orientador -

en la formulaci6n de juicios que permitan emitir opiniones~ 

sobre las cifras y obtener mejores indicios de 1as secciones 

donde se requiere un mayor al.canee de nuestros procedimien­

t~s; debemos considerar a este respecto la informaci6n fi -

nanciera y su análi!3is ••como un medio y no como un fin". 

-Anúl.isis de la informaci6n operativa y entrevistas p~ 

ra conocer más ampliamente las operaciones y sus distintos­

controle~. 

En esta etapa y. a lo largo de toda la Auditoría Opera­

cional., al Proceso Base Cero aporta una "biblioteca e.sequi­

ble" en l.a cual. p11eden utilizarse los paquetes de decisi6n­

para actividades específicas que se van a revisar, de acti­

vidades semejantes en otras secciones de la organizaci6n1 y 

actividades que pueden influ!r o ser afectadas por la oper~ 

ci6n. 

2o.) Exwnen de la docw:aentaci6n para complementar nue~ 

tro conocimiento general y verificar los indicios detecta -

dos. Pueden revisarse los paquetes de decisi6n y sus clasi­

ficaciones para tener un mejor marco de conocimiento de las 

actividades, sus costos, beneficios, consecuencias, medidas 

de traba.jo, etc. 

Jo.) Diagn6stico preliminar, donde concentramos nues 

tro reconocimiento panorámico, en el que planteamos los 

principal.es problemas encontrados y sus soluciones proba 
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bles. Este resumen preliminar puede compararse con la eva -

luaci6n de operaciones y la informaci6n contenida en.los P.!! 

quetes, para ir efectuando las modificaciones procedentes e 

ir complementando dicha informaci6n con los análisis y eva­

luaciones desarrollados. 

40.) Selecci6n de operaciones a revisar detalladamente 

jerarquizándolas en funci6n de su importancia o caracterís­

ticas. El Proceso Base Cero nos facilita y agiliza este pr.J2. 

ceso, y nos ayuda a determinar los procedimientos y áreas -

potenciales que producen un mayor impacto en la efectividad 

de las operaciones y utilidades. 

5o.) Ejecuci6n, que se refiere a las técnicas que de -

ben utilizarse en el equipo de trabajo, tales como: cuesti.2_ 

narios, estadísticas, programas de trabajo, gráficas, dia -

gramas de flujo, ~te. Estas técnicas son empleadas, también, 

duri:.nte la planeacf6n e implantaci6n de la Metodología Base 

Cero, por lo que puede coordinarse más adecuadamente el tr! 

bajo, evitando a la vez, duplicidad de funciones. 

60.) Refiexi6n acerca de los hallazgos encontrados an~ 

tes de comunicarlos a la gerencia, con el objeto de detec -

tar las causas, cuantificar el efecto y las consecuencias,­

medi tar las sugerencias pertinentes, etc. ·El Proceso Base -

Cero reportará un mejor punto de partida para reflexionar y 

normc.r el criterio del auditor sobre la trascendencia de e~ 

tos aspectos. Loe paquetes de decisi6n identifican, en oca­

ciones, ulternativas excelentes que por situaciones especi~ 

les no pudieron ser aprobndas y que por medio de este anál! 

sis detallado se hace evidente su importancia. 
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7o.) Diagn6stico, como resultado o informe del trabajo 

realizado, que incluye los cambios recomendados, el efecto­

previsto, etc. El análisis evaluativo desarrollado por el -

Proceso Base Cero ofrece un marco complementario para fund~ 

mentar los cambios recomendados por la Auditor!a Operacio -

na1, y favorece la implantaci6n de mejoras en los sistemas­

de planenci6n, i~plementaci6n y control del proceso. 

Conoidero pertinente señalar que esta metodología no -

puede estandarizarse aún en áreas semejantes, ya que siempre 

habrá dolencias o necesidades específicas que puedan, en un 

momento ueterminado, modificar el proceso o alterar el or -

den de sus pasos. Lo que s! me parece realmente importante­

es la "actitud mental e independencia de criterio" del pro­

fesional que. realiza este trabajo y en base a las cuales se 

determina, en mi opini6n, la utilidad de dicho servicio. 

Zstoy_plenam.ente convencido de que no debe seguirse ea 

focando el trabajo de Auditor!a en funci6n del pasado, para 

detectar fraudes o para saber "cuanto se robarun y qui"án se 

lo rob6". Tampoco podemos seguir pensando en dicha actividad 

como un uedio para conseguir un informe o "dictámen" que 

nos proteja fiscalmente o nos recomiende abierta.mente ante­

terceros. Es necesario, en mi opini6n, prescindir de prete!_ 

tos subjetivos y enfocarnos directa.mente a la esencia de 

las cosas. No basta con mirar hacia el pasado si no ve.moa a 

poder enoendar nuestros errores; es necesario centrar nues­

tra atenci6n en cómo hacer mejor las cosas en el futuro. lio 

deb~moe limitarnos a reportar cuánto se gan6 o ae perdi6, -

sino porqud se gan6 poco o porqué se perdi6, y como debemos 
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actuar para solucionar los problemas y al.canzar mayor efec­

tividad y eficacia de nuestras operaciones en el futuro. 

Es necesario utilizar todas las tácnicas que tenemos a 

nuestro alcance y que, muchas veces por desconocimiento o -

negligencia ignoramos o no aprovechamos debidamente. Es 

apremiante, en mi consideraci6n, explorar y profundizar más 

en a4uellas tácnicas o mátodos que pueden proporcionarnos 

un beneficio; no debemos conformarnos con recibir una sim -

ple "barnizada" de aquellos elementos que, aunque pretende­

mos no darnos cuenta, bien podrían representarnos un medio­

par~ solucionar gran parte de los problemas y deficiencias­

que nos agobian actual.mente •. 

7.3 PAPEL DEL LICBflCIADO EN 

::::L DESA"HROLLO DEL PROCESO 

La Uontabilidad, al igual que la mayor parte de las 

profesiones no se ha quedado atrás con la evoluci6n y desa­

rrollo de los avances tácnicos. Esta disciplina ha transfo~ 

mado sus procedimientos originales de control y registros -

manuales a registros electromecánicos y electr6nicos. Asi -

cismo, hn dejado atrls el simple registro hist6rico de las­

operaciones, interpretando la informaci6n y aprovechando 

las tácnicas que le permiten proyectarse hacia el futuro y­

controlar mejor los resultados. 

Debido a que la ~etodologÍa Base Cero pretende respon­

sabilizar y hacer participar cada vez mús al. personal y los 

departa.montos en el desarrollo del proceso presupuesta.l, es 

preciso que la Contabilidad se adecúe, de mnnera que propor 
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cione in:t'ormaci6n más clara, correcta y oportuna de las op~ 

raciones de la entidad, para tomar adecuadamente las deci -

siones. 

El licenciado en Contaduría es, por su preparaci6n int~ 

gral, la persona más indicada para coordinar y controlar la 

implantaci6n y desarrollo del Proceso Base Cero en las dis­

tintas organizaciones. Los conocimientos acadámicos que ad­

quiere,. complementados con una amplia experiencia profesio­

nal y capacitaci6n en distintas especialidades, le permiten 

ser considerado como el especialista idóneo pura dirigir la 

realizaci6n del proceso; esta consideraci6n puede respalda~ 

se con el siguiente análisis: 

a) 1:1 Licenciado e.n Contaduría, por sus conocimientos­

adquiridos puede prestar sus servicios en cualquier tipo de 

organizaci6n, ya sea empresas privadas, instituciones gube~ 

ne.llentales, de participación estetal, etc. 

b) Sus campos de actuación (Contabilidad General, Cos­

tos, Finanzas, Auditoría, Orga.nizaci6n, Impuestos, Consult~ 

ría, etc.) le reportan un mejor marco para coordinar adecu~ 

damente el proceso. 

c) Puede interdisciplinarse con otros profesionistas o 

especialistas para obtener mayor realismo en los análisis y 

evaluaciones de las distintas operaciones. 

d) Posee capacidad para llevar a cabo la Planeaci6n in . -
tegral do la entidad., tanto a corto como a largo plazo, a -

la vez que se encuentra en posici6n ideal para conciliar 

las demandas mlll.tiplea y a veces antag6nicaa de las diatin-

tas funciones. 
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e) Utiliza tácnicas y herramientas para planear objeti . -
vamente el proceso, de tal forma que 1a organizaci6n alcan­

ce plenBIJente sus objetivos y metas. Puede para este prop6-. 

sito eoplear las t~cnicas más efectivas de predeter.minaci6n, 

de evaluación de cargas de trabajo y medici6n de rendimien­

to, selección de proyectos con base en valor presente, etc. 

f) Posee los conocimientos suficientes para coadyuvar, 

mediante la integraci6n de instrumentos administrativos, ·m~ 

dificaci6n de sistemas, procedimientos, asesor!a, etc., al­

logxo de la máxima eficiencia. 

g) Hecos:iienda estrategias y decisiones respecto de c6-

mo deben asignarse los costos de las actividades, como de -

ben manejarse los aumentos de sueldos y salarios, coco de -

ben hacerse los ajustes, etc. 

h) Participa activamente en el diseño de las formas y­

clasificaciones de las diferentes actividades. 

i) Puede formar parte activa del comit~ de presupues -

tos y realizar todas las funciones que le son inherentes. 

j) Puede encargarse de coordinar la elaboraci6n del ma - . -
nual de operaciones del Proceso Base Cer~, as! como de revi 

sar el análisis y clasificación de los paquetea de decisión 

e integrar las modificaciones necesarias. 

k) l'resenta los resultados de revisi6n y aprobaci6n de 

las actividades integrándolas a trav6s de Estados Financie­

ros. Al llevar a cabo la cuantificaci6n y registro de las -

operaciones, el Licenciado en Contaduría ll~va un control -

de lns repercusiones que traen consigo, considerando a la· vez 

los principios y reglas de presentnci6n aplicables. 
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1) Puede realizar actividades de Auditoría Operacional 

tendientes a incrementar la productividad de la entidad. 

m) Lleva a cabo el control de las cifras predetermina­

das, comparándolas peri6dicamente con las cifras real.es pa­

ra identificar y comunicar las posibles variaciones. 

n) 1iediante la determinaci6n y análisis de las difere!! 

cias, el Licenciado en Contaduría efectúa los ajustes nece­

sarios pura llevar a cabo el control presupuestal. 

Con las características mencionadas anteriormente no -

pretendo establecer una "receta" de las funciones y deberes 

del Licenciado en Contaduría, sino subrayar la importancia­

que tiene este profesionista en el desarrollo eficaz del 

Proceso l3aseCero-, y-cuya func:!i6n puede proporcionar gran -

dos beneficios a cualquier organizaci6n, siempre y cuando 

se encuentre bien orientada. Estoy convencido de que como -

to.l, no pode~os permanecer a la expectativa sino desempefiar 

un pnpel más activo, no como "tuercas y pernos de un proce­

so" sino con actitud mental emprendedora e independencia de 

criterio. "Debemos mantener una mentalidad abierta al cambio 

pensando que la Adminiatraci6n es perfectib2-e" y aportando­

nuestros conocimientos tácnicos y nuestro carácter social. , 

en la medida de nuestras posibilidades, sobre la base de 

una. actitud honesta, imparcial y profesional. 
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8. EL PRCCESO BASE CERO Y SU APLICACION 
GUBERNAiilliNTAL EN IñEXICO. 

Es conocido que México, al igual que la mayor parte de 

los pa!ses del mundo, se encuentra ante el grave problema -

de deteroinar que tipo de sistema presupuestal debe emplear 

para predeterminar toda su econom:!a durante un período defi 

nido. Bn virtud de que, como tradicionalmente se ha visto,­

el Presupuesto Gubernamental no ha funcionado correcta.mente, 

es apremiante e imprescindible tratar de buscar o implemen­

tar una soluci6n adecuada. ~sto se hace más necesario ahora 

q~e las ~dministraciones se están viendo afectadas por los­

impactos que están produciendo, en los diversos sectores de 

la ~conoraía, los fuertes cambios y presiones internas y ex­

ternas a que están siendo sometidas. 

Los fen6mencs y cambios que d!a con día van generándo­

se, aunado al Sistema Zcon6mico-Socinl conforme al cua1 nos 

desenvolvemos ha fomentado, en mi opini6n, errores, descui­

dos y abusos por parte de amplios sectores, que no se han -

preocupado por combatir la corrupci6n y la ineficiencia que 

hemos venido arrastrando por muchos años. Considero que es­

oportuno y necesario continuar ·el esfuerzo de aquellos que­

ya se han preocupado por justificar su labor socialmente, -

procurando al al.canee de nuestras posibilidades, aportar o­

implementar aquellos elementos o t6cnicas que contribuyan a 

contrarrestar los problemas, y a satisfacer eficazmente las 

amplias necesidades y requerimientos que tiene nuestro país 

actualmente. 

A traváa de las pasadas administraciones se ha obeerv!. 
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do una tendencia a mantener actividades diversas, justifi -

cando Wu.camente los aumentos o disminuciones "razonables"­

en relaci6n al afio anterior, pero que no muestran un anáJ.i­

sis sistemático que pruebe, de manera convincente, la impo!:, 

tancia de la actividad como parte integral del sistema. De­

safortunadamente, existen todavía actividades cuyo financi~ 

miento se justifica, en ocasiones, por consideraciones pol! 

ticas y juicios subjetivos, en lugar de evaluarse efectiva­

mente por medio de anáJ.isis de Costo-Beneficio. Asimismo no 

existe, muchas veces, relaci6n entre la evaluaci6n y la To­

r:ia de Decisiones correspondiente; esto ha motivado que se -

elaboren presupuestos con una completa falta de realismo y­

conciencia de costo, que provoca que tenga que ajustarse y­

remendarse constantemente, a la vez que favorece situacio -

nes de despilfarro, fraude o ineficiencia. 

El ~roceso Base Cero, como un instrumento de planea 

ci6n, efectúa una evaluaci6n detallada de las actividades -

as! como de sus pol!ticas y alternativas, por lo cual puede 

representar una buena herramienta para desarrollar racional 

mente el Presupuesto Gubernamental, a la vez que le ayuda a 

determinar como alcanzar los objetivos y planes estableci -

dos. 

Una de las más grandes deficiencias que caracteriza al 

Presupuesto Gubernamental es, en mi opini6n, la escasa o nJ! 

la pa.rticipaci6n del personal en su elaboraci6n; tradicio -

no.lmente, el presupuesto ha sido coordinado y realizado por 

los altos ejecütivos y funcionarios de los departamentos y­

nocciones principales de las distintas dependencias. Sin ee 
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bargo, no se coordina la intervenci6n plena de los jefes y­

empleados menores, que son loa que tienen a su cargo la re~ 

lizac~6n ~ la mayor parte de las actividades y que, por 

tanto, juegan un p~pel muy significativo en el desarrollo -

eficaz del programa. Esta falta.de participaci6n fomenta, -

en mi opini6n, la apatía y falta de interés por el funcion~ 

miento del presupuesto; no podemos continuar preparando afto 

con afio "presupuestos de escritorio" que s6l.o nos reportan­

rompimientoa desmedidos. Es necesario, por tanto, promover­

Y apoyar la intervenci6n de todos los integrantes aunque e~ 

ta se dé en distinto grado; de la misma forma debe promove!:_ 

se la capacitaci6n y educaci6n a diferentes niveles respec­

to de: ¿qué es el presupuesto, para qué sirve, c6mo deben -

participar?, etc. La Metodología Base Cero es un instrwnen­

to práctico para que los jefes y el personal a nivel. funci2 

nal evalúen las actividades, hagan recomendaciones en cuan­

tó a los métodos más efectivos y eficaces para lograr los -

objetivos planeados, etc. 

El ?resupuesto no ha considerado habitualmente los di~ 

tintos niveles de financiamiento a la vez que, por falta de 

tiempo u organizaci6n, concentran su atenci6n s6l.o en la 

efectividad de los programas nuevos o en los aumentos de'los 

ya existentes, sin tomar en cuenta la eficacia con que se -

re8..iizan las diversas actividades.- Estoy dB acuerdo en que­

debe mantenerse la "Importancia Relativa" y de que "el !in­

justifica los medios"; sin embargo, tampoco me parece corre~ 

ta eota oituaci6n, ya que el uso ineficaz de los escasos r~ 

cursos limita at1n más los esfuerzos y, consecuentemente, r~ 
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duce la efectividad de dichos programas. El Proceso Base e~ 

ro ofrece un m~todo para evaluar el impacto que tienen los­

distintoo niveles 'de financiamiento en el desarrollo de las 

actividades, a la vez que evalúa detalladamente la eficacia 

y la efectividad. de todos los p1anes; el Proceso Base Cero, 

basado en una filosofía integra1 de Planeaci6n, reporta una 

oejor evaluaci6n y asignaci6n de los recursos. 

El l'resupu.esto Gubernamental comprende diferentes es -

trategias y al ternativ.as para ef'ec:tuar compensaciones o 

ajustes entre los diferentes programas. Sin embargo, la de­

ficiente evaluaci6n de las operaciones provoca una gran he­

terogeneidad y desproporci6n de dstaa en relaci6n a los ni­

veles reales de financiamiento, que hace casi imposible su­

coopensac16n con otras actividades. Este problema es más 

grande en la mayor parte de los gobiernos locales o estata­

les, cu.yo presupuesto debe equilibrarse sin sobrepasar un 

~onto fijo determinado. Comúnmente se trata de reducir el 

nivel de financiamiento de una actividad para awnentar-el -

de otra, lo cual significa, si no ae analiza efectivamente­

dicho cailbio, "destapar un hoyo para tapar otro", ya que s6-

lo se aten~a pero no se elimina el problema. El Proceso Ba­

se Cero, como un medio de análisis planeado y dirigido de -

las actividades nos proporciona mátodos alternativos y pla­

nes de acci6n para dar soiuci6~ a hechos imprevistos. 

Debo realizarse una adecuada Planeaci6n y Programaci6n 

de loe recursos; los servicios de apoyo y las partidas ref~ 

rentes a las demás erogaciones deben evaluarse y juetifiC°'!:, 

se objetivamente, de manera que puedan evitarse "fugas de -
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recursos" y mal.os manejos del presupuesto. La Metodo1og!a -

Base Cero sí podría ser compatible con el calendario y los­

requerimientos de tiempo del_Presupuesto Gubernamental ya -

que las decisiones básicas son tomadas, en su mayor parte,­

previamenté a las recomendaciones del. presupuesto total. De 

la mis~. :forma, el Proceso Base Cero puede representar wia­

base más s6lida para fundamentar los c4l.culos y cambios de­

actividades del Presupuesto Gubernamental, a la vez que le­

sirve de apoyo para realizar co~juntamente el trabajo. y ~ 

forJ:Lar máa los criterios para tomar decisiones. 

Es importante seflalar que para lograr la eficiencia en 

la elaboraci6n del Presupuesto Gubernamental, se requiere 

un siete.ca, basado en una filosofía de Administraci6n id6 

nea, que nos permita encauzar nuestros esfuerzos hacia un -

objetivo comWi. Anteriormente las decisiones se tomaban por 

intuici6n y juicios subjetivos; ahora deben basarse efecti­

vamente e~hechoe objetivos. La Metodología Base Cero alcB!! 

za su J:láxima expresi6n en un sistema donde los objetivos y­

metas forman parte de un· plan general de Administraci6n por 

Objetivoe; debe evitarse la Planeaci6n fraccionada. de una o 

más actividades, proc\U'ando establecer un contexto de Pla -

neaci6n integral, que permita una aplicaci6n uniforme de.l -

proceso. 

Considero que una de las graves fallas que incorpora -

el Presupues~o Gubernamental en M~xico, es que no se tiene­

una conciencia plena o convicci6n de las metas y objetivos­

perseguidos, o bien existen confusiones respecto de la for­

ma en que pueden alcanzarse. Nuestro país no ha sabido die-
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poner aceptablemente de nuestros recLU"sos utilizables, esp~ 

cial.mente del elemento humano, cuya importancia es mayor, -

como principal. medio en la creaci6n y selecci6n de los mét~ 

dos de operaci6n y control existentes. Debido a mlll.tiples -

intereses hemos venido desarrollando e incrementando un si~ 

tema administrativo, que por sus mismas condiciones, parece 

mantenerse y fortalecerse cada.-vez cls en su misma inefi 

ciencia, y que por su misma heterogeneidad y falta de Pla -

neaci6n impi~-0, de manera definitiva, la implantaci6n e im­

plementaci6n de ciertos méto~os, como el que constituye el­

objeto de nuestro estudio. 

Todo lo antes expuesto me parece esencial..c:iente válido, 

no obstante quiero reconocer, por~ue considero de justicia­

:::.sí hacerlo, que en la presente administracidn pública se -

están llevando a la práctica cambios sensibles en cuanto a­

la elaboraci6n de presupuestos, ya que a la fecha en la ma­

yoría de las Secretarías de Estado y Empresas Descentraliz~ 

das, se formulan, conjuntruaente a los presupuestos de gas -

tos, los correspondientes programas, objetivos y metas esp~ 

cíficas a cada sector en los que se ha estructurado la eco­

nomía del país, que sin llegar a tener todavía la profundi­

dad del Proceso Base Cero, nos alienta a suponer un viraje­

esencial en.esta direccidn. 

Por otra parte, también ha.y que tener en cuenta que·si 

en las organizaciones en donde una do las finalidades iU.ti­

mas es la de obtener el máximo beneficio econdmico, resulta 

a veces difícil de convencer a los ejecutivos de las mismas 

po.ra que adopten esta metodología, en los orgo.nismoe p~blicoa, 
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en donde la mayoría de los directivos adolece de una clara­

conciencia hacia los objetivos del Estado, amén de otras a~ 

titudes por todos conocidas y, por otra parte, que las fin~ 

lidades de los servicios p~blicos están orientadas hacia el 

beneficio socia1 y a la creaci6n de la infraestructuxa eco­

n6mica, es bastante ya el hecho de que se esté desarrollan­

do la formulaci6n de los presupuestos sobre la base de sa -

tisfacer aceptab~emente estos programas, lo que conducirá,­

as! lo eopero, a la implantaci6n del Proceso Base Cero. 



e o N e L u s I o N E s 

1 • ::::n estricta teor!a y terminología Contable-Financi,! 

ra Presupuesto es la predeterminaci6n de toda la economía -

de la entidad. El Proceso Base Cero es una metodolog:(a auxi 

liar para evaluar objetivamente costos indirectos y gastos­

de operaci6n, que complementa adecuadamente la toma de deci 

siones pl'esupuestal y P.ermi te un uso más razonable y racio­

nal de loa recursos disponibles. 

2. La Metodología Base Cero no es un concepto nl.levo si 

no la formalizaci6n de una reflexi6n y una necesidad ya 

existente por parte de las distintas organizacionee. No Vi!, 

ne a supri.t:li.r o sustitu!r el sistema presupuestal tradicio­

nal sino a complementarlo adecuadamente, por medio de un e~ 

foque adicional que le aporta beneficios significativos. 

3. Debe enfatizarse la importancia que tiene la Plane~ 

ci6n y la filosof!a de Administraci6n sobre la cual se fun­

damenta toda la Lietodolog:!e. Base Cero y sin la cu.al seria -

imposible su desarrollo. Una ?laneaci6n adecuada nos ~ermi­

te una clara comprensi6n y un cuidadoso análisis de las ac­

ti vidadeo a realizar y de las opciones para cwnpl.ir con los 

planes trazados y loo resultados esperados. 

4. Para implantar y llevar a cabo la l.1etodolog!a Base­

Cero co necesario conocer previamente las necesidndee y pr.Q. 

blema.s curacter!sticqs de cada organizaci6n. Esto lo ha.re -

moc medinnte la Planeaci6n "no como una f6rmula absoluta s.!_ 
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no como una necesidad adapta.ble", no a trav!Ss de una "rece-- . 

ta" establecida sino a nivel profesional, adaptando. a los -

problemas particulares de una entidad soluciones igualmente 

espec!ficas. 

5. Para qué· el:. :Pig~~~º Base cero funcione se requiere..: 

el apoyo de ia ad~jni1~t~~¿:i.6wyHun~ ·di:recci6n y supervisi6n 

e.decuadas; pero '~~o~;~~t"o~6,~',ía.~pieha par ti cipaci6n de los -

integrantes de la organizaci6n, que nos permite combinar 

los distintos criterios y habilidades en l.a evaluaci6n y 

clasificaci6n de los diversos paquetes de decisi6n. En esta 

~cdida so favorece la comunicaci6n, la coordinaci6n y la mo 

-;;iva.ci6n del personal, ya.que de otra manera, nadie c;uerrá­

pa1:ticipnr en la realizaci6n de algo en cuya elaboraci6n no 

ha participado. 

6. En r.r6xico, a nivel gubernamental, no se ha izc.plant!; 

do todavía la elaboraci6n de los presupuestos con el alce.n-

ce que requiere el Proceso Base Cero; no obstante, en la a~ 

tualidad se hacen esfuerzos por mejorarlos, formulando di -

chos preoupuestos en funci6n de programas específicos que -

incluyen metas y objetivos determinados. Es comprensible la 

complejidad que representa cambiar wia estructura completa, 

implicada por mÚltiples y diversos factores. Sin embargo, -

es tambi6n evidente la acepci6n de Peter A. Pyhrr en el se~ 

tido de que "son aquellas organizaciones qu..: tienen mayores 

problemaa para implantar esta metodología las que, general­

mente, más la necesitan". Por tanto, no pode.moa permanecer-



a la expectativa¡ es preciso promover una amplia educaci6n­

a diferentes niveles, no para aprender a "llenar formas" si 

no para comprender é interpretar claramente: ¿qué es el Prg_ 

ceso Base Cero?, ¿para qué sirve?, ¿o6mo debemos partici 

par?, etc. 

7. Es recomendable utilizar las tácnicas que tenemos a 

nuestro alcance y que muchas veces por desconocimiento o n~ 

gligencia ignoramos o no aprovechamos debida.mente. Debemos­

explorar y profundizar más en aquellas t~cnicas o métodos -

que puedan proporcionarnos un beneficio; no podemos confor­

.ce:.rnos con recibir una simple ''barnizada" de aquellos elemea 

tos que, aunque pretendemos no darnos cuenta, bien podrío.n­

representarnos un medio para solucionar gran parte de los -

problema~ y deficiencias que nos agobian actual.mente. 
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C. PROFR. ROBERTO DUTILLY PALMER 
DIRECTOR DEL SEMINARIO DE INVESTIGACION , 
PRESUPUESTO BASE CER,O. 

He ~ratado por medio de este trabajo de cubrir los ob-
_ jetivos principales del Seminario de Investigaci6n, el cual 
pongo a su atenta consideraci6n. A continuaci6n expongo a -
usted algunas observaciones reiativas al mismo, las cuales­
considero de importancia para su mejor comprensión y aprOV!, 
chamiento: 

1. J\ trnv~s del desarrollo del seminario he tratado de 
ampliar ui bibliograf!~, procurando utilizar el material 
disponible adaptándolo de manera práctica a situaciones y -
ejemplos actuales que considero de interés general. 

2. l;xisten algunos capítulos cuyo contenido es eminen­
temente te6rico; a este respecto he tratado de ser conciso, 
tratando de explice.i: brevemente algunos conceptos a cuya 
aplicaci6n bien podría dedicárselas un capítulo entero. 

3. lle observado que parte de los textos de que dispon!. 
mos son traducciones de libros en Inglés, que no correspon­
den estrictamente, en cuanto a terminología y algunos aspe~ 
toa técnicos, con los conceptos e ideas estudiados ant~rio,t 
oente. Por esta raz6n, he procurado complementar los temas­
con estudios realizados y apuntes tomados a través de mi 
formación académica y práctica profesional. 

4. Durante el desarrollo del trabajo he procurado con­
servo.'?' lo. secuencia que guarda el estudio realizado por Pe­
ter A. Pyhrr, ya que me parece lógica y ~til para fines pe­
dag6gicoa, puesto que reviste sentido com~ y va progresiv!_ 
monte de lo fácil a lo difícil. 
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