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l. 

T!picamente, la preparaciOn de presu~uestos proporciona 

ci~ras que tienen como base el presupuesto del año ante 

rior. 

La relaciOn de cifras resultante, sin embargo, ni just~ 

fica la necesidad de determinada actividad o funci6n, -

ni identifica su eficiencia o prioridad. 

I1 concepto de Planeaci6n y Presupuestaci6n Base Cero -

ofrece un enfoque adecuado y estructurado que implica -

toma de decisiones desde los niveles mas bajos hasta -

los más al:'tos niveles de la gerencia. 

Este mecanismo presupuestal se ha convertido en un tie~ 

po relativarnent~ breve en un elemento clave de los sis

temas de planeaciOn y control en las empresas e institu 

cienes gubernamentales. 

U. caso del Presupuesto Base Cero, como nuevo instrume~ 

to aplicable a la Administraci6n, ha provocado una se-

rie de opiniones. Algunas consider!ndolo como algo in

ventado y usado hace ya algGn tiempo, otras como un in~ 

trumento ut6pico o como objetivo a alcanzar, tambi~n -

como uno de los m~todos m!s prometedores y ef.icaces pa

ra un mejor desempeño financiero de las orqanizaciones

pOblicas y privadas. 

La teor1as administrativas válidas intentan clarificar, 

no mistificar: estSn diseñadas para hacer 16gico lo que 

parece confuso; muestran relaciones no identificadas 

previamente y, por lo tanto, guían a acciones que de 

otra manera no hubieran sido consideradas. 
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Fl Presupuesto Base Cero se adopt6 en 1973 como sistema 

formal dentro de la Administraci6n I'Oblica por el Gober 

nador del estado de Georgia en E. U. A, 

Las condiciones econ6micas y del medio ambiente de los~ 

Gltimos años (receso internacional, disminuci6n de fue~ 

tes de enerq~ticos y necesidad de trabajar con tipos de 

cambio variables), han enfatizado la nece~idad de adap

taci6n a fin de aumentar al m!ximo la eficiencia en las 

empresas, 

La inquietud y necesidad por conocer esta nueva técnica 

es el motivo de la realizaci6n de este trabajo que, me

diante el an~lisis de sus conceptos fundamentales, es-

tructura y metodologta, nos d~ la posibilidad de apli-

carla en forma adecuada, de acuerdo a los requerirnien-

tos y las circunstancias. 



CAPITULO 

SIGNIFICADO DEL PRESUPUESTO BASE CERO 
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1.1 lQUE ES EL PP~SUPUESTO BASE CERO? 

El presupuesto Base Cero es un sistema para poder identi
ficar y evaluar eficazmente las actividades y los proble
mas correspondientes a éstas para que la alta direcci6n -
pueda tomar decisiones. Es un medio para asignar y apro
vechar los recursos de las organizaciones en forma eficaz 
y eficiente. 

El Presupuesto Base Cero entraña la necesidad de reevaluar 
cada año todos los programas a desarrollar, de ah! el tér
mino "Base Cero". Requiere que cada Gerente o Jefe de - -
Area justifique todo su presupuesto en detalle, a partir -
de nada, y que presente diferentes formas de realizar las
actividades. 

El Presupuesto Base Cero está diseñado para dar soluci6n a 
las siquientes preguntas : 

;D6nde y c6mo podemos gastar·más eficazmente - -
nuestro fondos? 
;Hacia d6nde debemos canalizar nuestros recursos 
para la consecuci6n de objetivos a corto plazo? 

Los gerentes de divisi6n obtendrán con el Presupuesto Base 
Cero: 

l. 

2. 

3. 

La identificaci6n de cada actividad y operaci6n
al 100% (denominada Presupuesto Base Cero), re-
quiere que cada gerente evalúe y analice la nece 
sidad de cada funci6n, asl como que considere -= 
los diferentes niveles de esfuerzo y los métodos 
alternativos para desempeñar esa funci6n. 

Cada gerente de actividad o centro de costos - -
tendrá oportunidad de evaluar a fondo sus opera
ciones para valorar las alternativas y comunicar 
su análisis y sus recomendaciones a la alta ge-
rencia para que las revisen y examinen al deter
minar las asignaciones del presupuesto. 

Después de identificar los paquetes de decisi6n
y hacer la clasificación de acuerdo a su impor-
tancia, los cambios en los niveles de erogacio--
nes - -
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deseados para los presupuestos de las divisiones
no requieren que se haga otro ciclo para las en-
tradas del presupuesto, la clasificaci6n de los -
paquetes de decisi6n identifica las actividades u 
operaciones (paquetes de decisi6n), que se han de 
añadir y suprimir. 

4. La lista de los paquetes de decisi6n clasificados 
puede utilizarse durante el año en curso para --
identificar las actividades que se ampliarán o re 
ducirán si cambian los niveles de erogaci6n permI 
sibles o si var!an los costos reales en relaci6n= 
a aquellos del presupuesto. 

1.2. COMPARACION ENTRE LA PLANEACION Y PRESUPUESTACION 
BASE CERO Y LOS PRESUPUESTOS TRADICIONALES 

La Planificaci6n y Presupuestaci6n con Base Cero estable
ce un marco laboral, en el cual todos los gerentes anali
zan en t~rminos de objetivos, alternativas, medidas de -
rendimiento e incrementos de costos/beneficios. 

La alta administraci6n está en posibilidades de formular
decisiones sobre la asignaci6n de recursos a través del -
análisis de costos y beneficios correspondientes a cada -
actividad. 

El proceso Base en Cero combina un nümero de técnicas que
se emplean en la planificaci6n y control, estas compren-
den 

Análisis de incrementos. 

Establecer objetivos o metas. 

Análisis de alternativas. 

An~lisis de costos/beneficios. 

Medidas del rendimiento. 

Presupuestaci6n por partidas individuales. 

Base en Cero conjuga estas técnicas dentro de un cuadro -
laboral. 
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En el Ambito gubernamental e industrial de hoy en d!a se
utilizan muchos sistemas presupuestales diferentes. El -
que pudiera considerarse como predominante es la técnica
presupuestal incremantal (tradicional), la cual da por -
sentado el presupuesto existente, para analizar a conti-
nuaci6n los aumentos o disminuciones a partir de esa base. 

I1 proceso Base en Cero presenta a la administraci6n ge
neral opciones y no simplemente un presupuesto restringi
do que tan solo pueda ser aprobado, rechazado o modifica
do a traves de un proceso arduo o arbitrario. 

La Figura 1 resume las diferencias que existen entre la -
presupuestaci6n incremental {tradicional), y el sistema -
con Base en Cero. 

Por regla general, los presupuestos tradicionales de gas
tos fijos se formulan al nivel de centro de costos de la
organizaci6n y en flujo ascendiente hasta llegar a la ge
rencia general. 

La administraci6n tiene muy poca oportunidad de definir -
las actividades que serán emprendidas en la empresa, en -
virtud de que las proposiciones de presupuesto probable-
mente se elaboraron con base en el año anterior. 

El aspecto monetario del presupuesto es a menudo revisado 
de modo que cumpla con las metas de utilidades de la ge-
rencia general, concediendo muy poca atenci6n al aspecto
de las actividades. 

La Flanificaci6n y Presupuestaci6n con Base en Cero, por
el contrario, presenta a la gerencia general una diversi
dad de niveles de servicios y costos de entre los cuales
escoger. De este modo, una vez que el Presupuesto con -
Base en Cero es preparado por los centros de costos, sir
ve tambi~n como fuente de informática con base en la cual 
la gerencia general puede seleccionar, el nivel de servi
cio y costo que juzgue pertinente. 
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1.3 MARCO LABORAL DE PLANIFICACION Y CONTROL 

El proceso Base en Cero, tal como se ha venido presentando, 
exige que los gerentes decidan cu!les son aquellas activi-
dades o funciones que deberían llevarse a cabo y que puedan 
posteriormente asignar los recursos con que cuentan las em
presas dentro de esas funciones o actividades. 

Una vez concluída la identificaciOn se lleva a cabo un aná
lisis minucioso de la actividad, tarea que corresponde al -
gerente mSs pr6xirno a dicha actividad. 

:ESte examen analítico se fundamenta en un cuadro laboral -
sistemStico que consta de los siguientes pasos : 

l. 

2. 

3. 

4. 

s. 

6. 

Se describen los prop6sitos y objetivos de la -
actividad (unidad) . 

Se elaboran cálculos en torno al volúmen de tra 
bajo y rendimiento. 

Se describen sistemas alternativos de operacio
nes, incluyendo el sistema de operaci6n en vi-
gor. 

Cada una de las alternativas es objeto de un -
examen analítico de costos/beneficios y son ele 
gidas para análisis posterior las que resultan~ 
más apropiadas ( general.mmte una o dos) . 

A continuaciOn se practica un detallado análi-
sis incremental. fn primer t~rmino, se elabora 
un nivel de servicio mínimo. Luego se analizan 
los niveles subsecuentes de servicios y costas
en t~rminos de cálculos de costo y rendimiento. 

Se formulan costos por partidas individuales 
para cada incremento de servicio y costo. 

Una vez practicado el análisis de todas las actividades de
una empresa, se procede a formular decisiones sobre las al
ternativas que pudieran adoptarse, determinando qu~ nivel -
de servicios y costos debería proporcionarse. 

Este proceso da por resultado una jerarquizaciOn de priori
dades de todos los incrementos hasta concluir en un presu-
puesto detallado. Esta fases se analizan ampliamente en el 
CAPITULO II • 
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Puede decirse que la Planif icaci6n y la Presupuestaci6n - -
guardan relaci6n entre s!, considerando que el presupuesto
asigna costos monetarios a las actividades proyectadas para 
el año siguiente. Con anterioridad al proceso presupuesta
riorio es preciso emprender diversas actividades de planifi 
caci6n, según se indica en la Figura 3. Se elaboran pron6s 
ticos econ6micos, de la industria y de la participaci6n de~ 
mercados, a medida que se van estableciendo planes y metas
ª conseguir. Todo lo anterior hace las bases de· la estruc
tura sobre la cual se apuntala el presupuesto. 

La presupuestaci6n est~ relacionada, asimismo, con otras -
partes de los extensos sistemas administrativos, en las si
guientes formas : 

l. 

2. 

La deterrninaci6n de objetivos. Amplios objeti
vos preceden a los planes, los que a su vez pre 
ceden a los presupuesto. Tanto los planes corno 
los presupuestos determinan el "como" y el ---
"cuanto" con m~s detalle que los objetivos. 

La estructura de la organizaci6n y los sistemas 
formales de comunicaciones contribuyen a deter
minar la manera en que habr~ de operar el rn~to
do presupuestario. 
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DIFERENCIAS ENTRE LA PRESUPUESTACION INCREMENTAL 

(FIGURA 1) 

Y EL SISTEMA CON BASE EN CERO 

INCREMENTAL 

Parte de la base existente. 
Examina los costos/beneficios de las 
actividades nuevas. 
Parte de valores monetarios. 
No analiza las formas nuevas de operar 
como parte integral del proceso. 
Dan por resultado un presupuesto con 
caracter!sticas de "tómelo o d~jelo". 

BASE EN CERO 

Parte de una "hoja en blanco". 
Analiza los costos/beneficios .de todas 
las actividades. 
Parte de los propósitos y las actividades 
Analiza explícitamente nuevos m~todos 
de operaci6n. 
Da por resultado una selecci6n entre 
diversos niveles de servicios y costos. 
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TECNICA TRADICIONAL DE PRESUPUESTACION 

-r-
_,- 1 3 

... ' 1 

1 -----' __ , - ---- --

76 77 78 79 80 

l. L!nea de tendencia histórica, datos estad!sticos y 
presupuestaci6n del año 1980 

2. Asume que la corriente es necesaria, costo de las -
actividades consideradas para siempre. 

3. Se concentra sobre la justificación del incremento
solamente. 

(FIGURA 2) 
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CAPITULO I I 

EL PROCESO DE ELABORACION DE PRESUPUESTOS 

BASE CERO 
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2.1. PASOS BASICOS EN LA ELABORACION DE PRESUPUESTOS 
BASE EN CERO 

En la presupuestaci6n de la t~cnica tradicional hay segu
ramente actividades presupuestadas que año con año son re 
petitivas y que en un momento dado no sabemos si eliminar 
las o dejarlas y que criterio deber! ser usado para hacer 
un juicio de las mismas. 

La respuesta a este problema debe ser un esfuerzo conjun
to de cada gerente, de su jefe y de los miembros del Corni 
té Gerencial, para asegurar que tanto las necesidades in= 
dividuales como colectivas de la organizaci6n sean satis
fechas. 

Ha sido tema de discusión periódicamente para los gerentes 
y sus jefes llegar a un acuerdo mutuo acerca de cuáles a~ 
tividades son más importantes, as! como el personal y re
cursos en pesos que deberán considerar para su presupues
to. 

El proceso delpresupuesto base cero proporciona una t~cni 
ca sistem!tica para llevar a cabo el acuerdo entre geren= 
tes y sus jefes. 

El presupuesto base cero es un proceso que involucra a los 
gerentes en todos los niveles. La alta gerencia inicial 
mente establece los lineamientos aceptables de gastos co
mo parte central del proceso de la planeaci6n detallada -
por los gerentes de operaci6n. 

ALTA GERENCIA : 

l. Determina metas para cada entidad organizacional 

2. Establece las pautas de operaci6n. 

3. Establece los lineamientos aceptables de gastos 
para el año presupuestado. 

GERENTES DE OPERACION : 

l. Evaluan sus propias operaciones. 

2. Proponen cursos de acci6n para llevar a cabo obj~ 
tivos. 
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3. Estudian los recursos con que se cuentan, a•f como 
sus efectos a las actividades presupuestas. 

f. Recomiendan prioridades para todas las actividades 

ALTA GERENCIA : 

l. Revisa actividades, costos y las prioridades reco 
mendadas por losgerentes de operaci6n. 

2. Hace los cambios deseados. 

3. Asignan los recursos a los gerentes de operaci6n
para el año presupuestado. 

El campo de actividades de la gerencia cubre un amplio al 
canee el cual puede ser arbitrariamente agrupado como se~ 
muestra en la Figura 4. 

En cada nivel de una empresa encontrarnos organizaciones -
dedicadas a especialidades administrativas, cornerciales,
t~cnicas y productivas. 

Todas ellas contribuyen en su propio campo al objetivo -
principal de la compañia y todas corresponden a activida
des propias de la alta gerencia. 

La Ilustraci6n 4 demuestra que un gerente a cualquier
nivel de la organizaci6n de la empresa no es un especia-
lista. El es responsable de dos o más actividades que -
son susceptibles de una clase de análisis minuciosos, ne
cesarios para el proceso de planeaci6n y presupuestación
base cero. 

La presupuestaci6n, evaluaci6n y revisi6n base cero sigue 
los siguientes pasos básicos mencionados a continuación 

I. 

II. 

III. 

IV. 

v. 
VI. 

Desarrollo de los supuestos de planeaci6n. 

Identificación de las unidades de decisi6n. 

Análisis de las unidades de decisión. 

Revisi6n y redistribuci6n de los recursos 
(Ilustraci6n 5 ) 

Preparaci6n del presupuesto. 

Evaluaci6n de la ejecuci6n. 
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2. 1.1. PASO l. 
DESARROLLO DE LOS SUPUESTOS DE PLANEACION 

El proceso base en cero se inicia con la elaboración de -
suposiciones para la planificación correspondiente al año 
venidero. Las suposiciones sirven como punto de partida 
a los diversos departamentos de operaciones para la prepa 
raci6n de sus presupuestos individuales. -

El gerente de nivel más bajo precisa de informaciOn acer
ca de los requerimientos del nivel de servicios para los
departamentos vecinos. Cuánto más completas son las su
posiciones y planes, tanto m!s sencillo resulta para el
gerente la tarea de preparar el presupuesto. 

2 • l. 2 • PASO I I. 
IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE DECISION 

Una "unidad de decisi6n" es una actividad o grupo de acti 
vidades que un s6lo gerente tiene la responsabilidad de = 
desarrollar. 

La Ilustraci6n 6 muestr.a una variedad de maneras de cla 
sificar las actividades en unidades de decisi6n. Una -
restricci6n de las unidades de decisi6n es el hecho de -
que el gerente de la unidad de decisi6n.se proponga des-
cribir su operaciOn en abundancia de detalles, esto po--
dr!a constituir una práctica en la que se invertir!a una ex 
traordinaria cantidad de tiempo. 

Es necesario que las unidades de decisi6n sean estableci
das a un nivel organizativo lo suficientemente alto, de -
manera que la persona responsable de la operaci6n de la -
unidad (el gerente de la unidad de decisi6n), mantenga un 
control efectivo sobre los recures financieros del presu
puesto. 

La mayor!a de las organizaciones encontrarán de lo más -
simple definir sus unidades de decisi6n involucrando a su 
personal en t~rminos de servicios proporcionados y unida
des que involucran pagos por arrendamientos o reembolsos
de costos a otras organizaciones o contratistas por con--
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cepto de servicios recibidos o destino de sus gastos. El 
enfoque tradicional de la estructura de la organizaci6n -
depende del concepto de servicio proporcionado. 

La gente se encuentra organizada a través de sus l!neas -
funcionales y tiende a estar agrupada en sus 4reas respec 
tivas segón su especialización técnica o administrativa.
Su trabajo es generalmente planeado y presupuestado en el 
mismo contexto de manera que una unidad de organizaci6n -
establecida proporcione un servicio espec!fico siendo tam 
bién centro de costos. -

2.1.3. PASO III 
ANALISIS DE LAS UNIDADES DE DECISION 

La Planif icaci6n y Presupuestaci6n con Base en Cero est4-
concebida para comprender todas los niveles administrati
vos dentro del análisis. 

En este paso se requiere de las siguientes clases de an~
lisis 

A) An!lisis de Eliminación. 
B) An!lisis de Incrementos. 
C) An~lisis de Alternativas. 
D) Análisis de los Niveles de Esfuerzo. 

Este paso es la m~dula de la actividad de la planeaci6n -
operacional. 

Resulta de una serie de decisiones documentadas referentes 
a actividades que serán desarrolladas en el año presupues 
tado. Cada "paquete de decisiones" que es el documento=
que identifica y describe una actividad especifica, pro-
porciona suficiente información referente a una actividad 
planeada para permitir al gerente y a su jefe llegar a un 
acuerdo, acerca de si la actividad planeada debe continuar 
o ser eliminada, ser ampliada en el mismo nivel de esfuer 
zo o ser modificada, o continuarse para ser desarrollada::
en la misma manera o ser reemplazada por una alternativa
mfis costeable. 
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¿A QUE NIVEL DE IA OIG\NIZACIOO, DFNIID DE~ DEPARl'AMENID SE DEBEN 
HACER IJJS "PAQtEI'FS DE DB:ISIOO"? 

A UN NIVEL SIGNIFICATIVO 

l. ¿A qu~ nivel pueden ser hechas las decisiones? 

a) En el centro de costos o uniaad de presupue~ 
to. 

b) En el centro de sub-costos. 
c) En el sistema de contabilidad. 

2. ¿Qu~ puede ser razonablemente hecho en el tiempo
disponible? 

a) El tamaño de la organización lo determinará. 
b) Las funciones generales (especialmente el -

análisis financiero) • 

3. ¿Qu~ limita las alternativas? 

a) Contratos sindicales. 
b) Contratos legales. 
c) Disposiciones impuestas por autoridades reg~ 

laderas. 

4. ¿Cuál es el tamaño de la operaci6n? 
¿Qu~ desea un gerente obtener de un punto de vista 
financiero? 
¿Cuál es el control deseado y nivel de reportes -
para el presupuesto y su financiamiento? 

a) La determinación de lo que constituye un ni
vel significativo solamente puede ser cantes 
tado en forma individual por el gerente res~ 
pectivo de un área. 

Hay dos alternativas que deben ser evaluadas : 

1) Diferentes maneras de desarrollar la misma -
función. 

2) Diferentes niveles de esfuerzo para desarro
llar la misma funci6n. 

¿POR QUE DIFERmI'ES NIVELES DE ESFUERZO? 
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En este análisis se identifican los diversos niveles de -
esfuerzo que se tienen como alternativas y los niveles de 
gastos necesarios para realizar una funci6n espec!fica. 
Se debe establecer el nivel mínimo de esfuerzo, el cual -
al igual que los niveles adicionales se deben identifi-
car por separado. 

Las siguientes situaciones deben ser vistas en detalle : 

l. Solamente los recursos limitados están disponibles: 

1 •. 1. Si solamente un nivel es identificado, algu
nas actividades o programas serian elimina-
das o arbitrariamente reducidos. 

1.2. La gerencia puede preferir tener opci6n o r~ 
ducir los niveles, o reducir los programas -
completos o actividades. 

1.3. La gerencia puede fácilmente cambiar los re
cursos aumentando programas de mayor priori
dad y a su vez disminuir o eliminar progra-
mas de menor prioridad. 

2. Los gerentes de departamento son los mejores capa 
citados para identificar y evaluar los diferentes 
niveles. 

2.1. Proporciona un mejor análisis de cada opera
ción. 

2.2. Se convierte en una responsabilidad de la al 
ta gerenci& el jerarquizar los paquetes de = 
decisión. 

- NIVEL MINIMO DE ESFUERZO 

El nivel m1nimo de esfuerzo no podrá asegurar que se lo-
gre el prop6sito de la función (tampoco podr1an hacerlo -
los niveles adicionales de esfuerzo, debido a los niveles 
reales de presupuesto y logro), pero debe especificar y -
destacar los elementos más importantes. 
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D. nivel m!nimo de esfuerzo debe cumplir con los siguien
tes puntos: 

l. 

2. 

Debe estar por debajo del nivel com6n de es-
fuerzo. 

Debe identificar el nivel critico qe esfuer
zo, debajo del cual el programa o actividad -
será suspendido debido a que se pierde viabi
lidad. 

2.1 Puede no completamente cumplir con el ob 
jetivo. 

2.2 Puede meramente reducir el nivel de ser
vicio. 

2.3 Puede dar a entender aprovechamientos de 
operaci6n, cambios de organización y - -
aprovechamientos en la eficiencia. 

2.1.4 PASO IV. 

~Y!§!Q~-X-~~§!9~~~!2~-9~-~~ºE§Q§ 

<~-~~EQY!~b~!Q~l 

Este paso implica una cantidad de prioridades relativas a 
todas las actividades y objetivos que ser!n realizadas du 
rante el año presupuesto. La selecci6n de las priorida-~ 
des son hechas en inicio y por el gerente responsable del 
presupuesto, posteriormente serán revisadas por su jefe y 
varios ajustes se harán de común acuerdo. 

Como parte del proceso de revisión y reasignaci6n, los pa 
quetes de menor prioridad serán separados por el responsa 
bla del área, para todos aquellos departamentos que esten 
bajo su mando, con el objeto de determinar posibles co--
rrecciones y hacer un chequeo en términos de prioridad de 
las actividades y objetivos de sus departamentos. 

Finalmente el "resumen de recursos requeridos" (formas de 
jerarquizaci6n) y los paquetes de decisión de menor prio
ridad serán presentados al comité gerencial para discutir 
los y evaluarlos dentro del panorama general de la empre~ 
sa de esta forma determinar las prioridades menos indis-
pensables, asi como el total del presupuesto para cada -
departamento. 
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La jerarquizaci6n tiene lugar cuando el gerente se reGne 
con todos sus gerentes de la unidad de decisi6n a f1n de 
dar prioridad a los incrementos con base de los objeti-
vos del grupo y de la organizaci6n. 

Fsto da por resultado una tabla de jerarquizaci6n simi-
lar a la'que aparece en la llustraci6n 7. 

La jerarquizaci6n se basa en los análisis y discusiones
por escrito entre los gerentes de la unidad de decisi6n
Y el gerente de jerarquizaci6n. La representaci6n gráfi 
ca de los costos y beneficios correspondientes a cada iñ 
cremento viene a constituir el criterio formal en que se 
fundamenta la jerarquizaci6n. 

Fn cada nivel de la organizaciOn para el cual se haya -
elaborado un plan y presupuesto, el gerente responsable
deberá jerarquizar todas las actividades que competen a
su responsabilidad en orden de primero, segundo, tercero, 
es decir, de lo rn!s importante a lo menos importante. 

Cuando los paquetes de dos o más departamentos son fusio 
nadas, es recomendable que como proceso del comité, se = 
acostumbre una votaci6n. Este método ayudará a motivar
la participaci6n gerencial para la toma de decisiones f i 
nales y sirva a su vez también como medio de comunica--= 
ci6n. 

Es importante para los prop6sitos de lograr los objeti-
vos del comité que los gerentes conozcan c6mo y por qué
fueron establecidas las prioridades finales. 

Dos áreas problemas deben ser evitadas durante el proce
so de revisi6n y jerarquización. 

l. Los gerentes no deben dedicar la totalidad -
de su tiempo a las actividades operacionales 
requeridas, sino también se deben concentrar 
en otras actividades. 

2. Los gerentes no deben utilizar demasiado tie~ 
po dudando si la actividad "A" es más impor
tante que la actividad "B" sino asegurarse -
que las actividades A y B, son más importan
tes que la actividad e, o sea jerarquizar el 
mayor número de actividades posibles tomadas 
en conjunto, y no en forma individual. 
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Después de ~ecibirse los paquetes de decisi6n de los de-
partarnentos y las formas de jerarquización, la División -
.de presupuestos llevará a cabo una revisión y evaluación
de estos dctos para el comité gerencial. 
(Ilustraci6n 8). 

Los gerentes de departamento deben estas preparados para
expl icar sas paquetes de decisión y proporcionar la infor 
rnaci6n soporte cuando lessea requerido. 

Tambi~n deberán estar preparados para explicar sus prior~ 
dades mosi;radas en sus formas de jerarquizaci6n. A par-
tir de qu9 las prioridades jerarquizadas del inter-depar
tarnento del comit~ gerencial estar§n basadas por lo menos 
en recomendaciones de la División de Presupuestos, será -
importante para los departametnos que todos tengan la in
formaci6n suplementaria tan pronto como sea posible. 

Los gerentes de departamento deber§n especialmente asegu
gar que toda la información nueva, relevante, que afecte
ª los p~~uetes de decisión ei1Ciianto a costos, beneficios 
y priorJ.dades jerarquzadas sean comunicadas a la División 
de -p:res·,1puestos. 

Como se estableció previamente, el comit€ gerencial esta
rá directamente ocupado en fusionar las jerarquizaciones
de todos los paquetes de decisión en los departamentos. -
La ayuda de los jefes espec1ficos de los departametos y -
gerentes puede ser requerida en ciertos casos. 

PRESUPUESTO FINAL 

Despu~s de que el cornit~ gerencial ha aprobado el presu-
puesto final de gastos de operación de los departamentos, 
la División de Presupuestos informará a cada organización 
la acción concerniente tomada con respecto a sus diversos 
paquetes de decisión. 
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El resumen de gastos de los paquetes de decisi6n aprobados 
de un departamento,constituirán el presupuesto en funci6n 
aprobado. 

Cada departamento será requisitado para preparar y sumini~ 
trar la comparaci6n del presupuesto de funciones y el resu 
men del presupuesto de personal, cubriendo el año presu--=
puesto y el número determinado de años pronostico. 

Cada departamento tambi~n necesitará suministrar el resu-
men de presupuesto de funciones con el objeto de asignar -
el total de gastos del año presupuesto por mes. 

- REPORTE DE VARIACIONES 

Cada determinado nümero de meses la direcci6n de presupues
tos prepará un análisis del funcionamiento del presupuesto 
y sus funciones y personal. 

El objeto de estos reportes de funcionamiento será el de -
informar a todos los niveles de la gerencia concerniente a
las variaciones significativas del presupuesto para que -
sea tomada la acción correctiva adecuada. El uso del pro 
ceso de presupuestaci6n y planeaci6n base cero en una com= 
pañ!a, está dirigido a proporcionar a los gerentes en to-
dos los niveles la visión requerida para tomar decitiiOnes
concernientes a la continuación o suspensión, expansión o
contracción de los programas y actividades de la compañia. 

El requisito fundamental es que un gerente examine cada -
actividad de la cual es responsable partiendo del punto de 
vista de su valor relativo y contribución a la compañ!a co 
mo un todo. 

El gerente también está obligado a evaluar al personal de
la compañía, así corno la cantidad de dinero requerida para 
llevar a cabo la actividad como un análisis costo-benc~i-
cio. 
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AREAS DE APLJCACION 

El proceso de elaboración del presupuesto base cero consis 
te en identificar paquetes de decisión y en clasificarlos= 
según su orden de importancia, mediante el análisis de cos 
to beneficio. 

Por lo tanto, este proceso de elaboración de presupuestos
puede aplicarse a toda actividad, función u operación don 
de sea posible identificar una relación de costos-benefi-= 
cios, aunque la evaluación sea muy subjetiva. 

El presupuesto base cero puede aplicarse en las áreas admi 
strativas,técnica, comercial del presupuesto (algunos cos= 
tos de transporte y distribución pueden ser parte de un -
sistema de costos), pero éste no se puede adaptar a gastos 
de mano de obra y de material y algunos otros gastos gene
rales directos, que se refieren a las operaciones de pro-
ducción. 

El sistema de presupuesto base-cero no se aplica ni a la -
producción directa ni en los costos de fabricación, pues -
normalmente la elaboración de presupuestos para estos cos
tos requiere de un estudio administrativo, cuya finalidad
es la de reducir los costos unitarios al m1nimo. 

El presupuesto desarrolla el número de unidades por los -
costos unitarios estándar. Los gastos generales de fabri
cación directa se encuentran entre el sistema de presu--
puesto estándar y el sistema de presupuesto base cero. Al
gunos costos generales directos, tales como depreciación -
de equipo e instalaciones o servicios y energ1a para la -
producción se pueden clasificar en una categor1a de costos 
estándar, una relación costo-beneficio. 

Para este tipo de costos directos de fabricación es posi-
ble desarrollar paquetes de decisión y otorgarles una cla
sificación de gran prioridad, si la gerencia quiere utili
zar la mecánica del sistema de presupuesto base-cero para
presentar todos los costos. 

Sin embargo, el proceso de elaboración de los presupuestos
base-cero puede adaptarse a todos los demás gastos en los -
que incurre la industria, incluso los que se relacionan - -
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con operaciones y costos directos de manufactura. Los -
servicios que se proporcionan para ayudar en la produc--
ci6n (ingenier!a industrial, control de calidad, planea-
ci6n de la producci6n, supervisi6n, etc) requiere un nivel 
hipotético o supuesto de manufactura o producci6n segan -
tipo y volumen, pero son variables con beneficios espec!
ficos que se identifican con el aumento de gastos, por -
ejemplo : 

+ El aumento de gastos de mantenimiento preven 
tiv~ como el cambio de partes antes de que = 
haya una descompostura del equipo. 

+ Los niveles variables de supervisi6n pueden
afectar la rotaci6n del personal y la produc 
tividad del empleado. -

+ La ingenier1a industrial y los esfuerzos de
planeaci6n de la producci6n pueden tener un
impacto considerable en los costos de f abri
caci6n. 

Existen otras actividades de servicio que normalmente se
representan corno gastos generales a nivel departamental,
ª nivel de divisi6n o a nivel corporativo y que se justi
fican directamente en evaluaciones de costo-beneficio. 

Dichas funciones pueden incluir mercadotecnia, publicidad, 
contabilidad, procesamiento de datos, capacitaci6n, pers~ 
nal, operaciones tributarias y legales, relaciones indus
triales, protección y seguridad, investigación, etc. 

En un paquete de decisi6n es fácil identificar también -
los gastos de capital relativos a instalaciones y equipo. 
El proceso de clasificación se facilita al considerar el
rendimiento o periodo de recuperación de las grandes in-
versiones de capital. 

Los gerentes cuentan con alternativas identificables re~ 
pecto a los equipos e instalaciones disponibles, como la
renta en lugar de coMpra, y se podrá variar el nivel de -
gastos al efectuar actos tales como el retraso de expan-
sión de la planta prefiriendo aumentar el número de tur-
nos, al cambiar la disF05ici6n de las instalaciones para aiirentar 
su efectividad, el control de gastos y de programas de en 
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trega o bien variando la capacidad de producci6n del equ! 
po o de la planta. 

Por lo coman estos paquetes de decisi6n indicarán el f lu
jo de capital, ast como el gasto por concepto de deprecia 
ci6n relacionado con cada proyecto de capital. Cada pro 
yecto puede clasificarse por separado o bien,cuando en un 
momento sean muchos los problemas de flujo de capital o -
demasiadas las utilidades, los paquetes de decisi6n de ca 
pital se pueden combinar y adaptar a las clasificaciones= 
de los otros paquetes. 

Aunque el presupuesto base-cero sólo puede aplicarse a -
una porci6n del presupuesto total de una organizaci6n de
dicada, por ejemplo, a la fabricación de equipo pesado, -
las actividades inherentes a las técnicas de elaboraci6n
de presupuestos base-cero serían dif!ciles de planear y -
controlar, pero para la gerencia representarán la herra
mienta más Gtil para modificar las utilidades, por ejern-
plo : 

+ Las funciones generales y de servicios po--
drán variar significativamente en cortos pe
riodos. 

+ Los gastos de capital en programas de inves
tigaci6n y desarrollo, ingeniería industrial, 
planeaci6n de producción, etc., podrán tener 
un impacto directo en la tecnología y en los 
procesos de fabricación, además de influir -
en los costos directos de producción. 

+ La reducci6n de los gastos de las funciones
de servicios auxiliares de la empresa, hecha 
en forma arbitraria y sin comprender las con 
secuencias posibles ocasionaría graves pro-= 
blemas e incluso aumentaría los costos direc 
tos de producción, lo que excedería y haría= 
inGtiles los ahorros en los gastos generales. 

+ Los programas de mercadotecnia e investiga-
ción y desarrollo determinan el camino a se-
guir y el crecimiento de la organización en
el futuro. 
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2 • l. 6 PASO VI • 

La planificaci6n y presupuestaci6n con base en cero pro-
porciona dos tipos de datos, de los que se vale la geren
cia para llevar a cabo su examen análitico; datos finan-
cieros, as1 como medidas del volúmen de trabajo y rendi-
miento que pueden sujetarse a una supervisi6n peri6dica.
Se puede responsabilizar a los gerentes de la unidad de -
decisi6n por lo que respecta a costos y rendimiento. Si
se pretende que la planificación y presupuestaci6n con ba 
se en cero resulte efectiva, es necesario reforzarla me~=~ .. 
diante mediciones y control. 

ror regla general, la gerencia tiene dificultades al tra 
tar de controlar las actividades de servicio, que normal= 
mente constan de muchas áreas diversas, relativamente pe
queñas en comparaci6n con las operaciones directas de pr~ 
ducción, además de ser funciones disímbolas que no están
sujetas al análisis de ingeniería que se utiliza para los 
costos directos de producción. 

En la administraci6n, el sistema de presupuesto base-cero 
es un instrumento eficaz que se puede aplicar en estas 
áreas problema, mismas que modifican las utilidades en 
forma desproporcionada a la suma total presupuestal. 

EL GOB JERNO. 

El presupuesto base-cero se puede adaptar a las activida
des gubernamentales, pués el gobierno es una organización 
de servicio que, de alguna forma origina beneficios resul 
tantes de la captación de impuestos. 



ILUSTRACION t 4. 

CAMPO DE ACTIVIDADES GERENCIALES. 

Finanzas y 
Contabilidad Supervisión 

Entrenamiento de 
Personal. 

Depto. 
Legal 

Ingeniería 

control de 
Calidad. 

Sistema de 
Desarrollo. 

Sistema de 
Operación. 

1 

T~cnica 

ConstrucciOn. 

1 
Administrativa 

Actividades 
Gerenciales 

Producci6n 

1 
Fabricaci6n 
y Ensamble 

Procesamiento 
de datos. 

Serv. Admi
vos. Serv. 

-oficina. 

omercial 

Compras 

Almacén 

Comunicaciones 
y Tráfico. 

Distribuci6n 

Servicio al 
Cliente 

Materias Primas 

Suministros de 
Combustible. 

Poder de 
Producci6n 
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DESCRIPCION DEL PROCESO LOGICO PARA 
LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO Y PLAN FINAL DE OPERACION. 

Presupuestaci6n Base 
Planeaci6n - Cero. 

i i 

- Estudiar Planes y Programas. 

- Fijar metas y objetivos. 

- Tomar decisiones sobre pol!-
tica b~sica. 

·-
Evaluaci6n Preparaci5n 

y Revisi6n - del Presupués~ - to y Plan 
de Operaci6n 

f 
Final. 

1 
' 

REVISIONES. 
- Identificaci6n y - Determinaci6n de 

Evaluaci6n de to las alternativas 
das las activida entre metas y --
des alternativas costos. 
y costos para 
llevar a cabo los 
planes. 

- Comparar el "pre5u 
puesto con el --
plan. 
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ALGUNAS POSIBLES "UNIDADES DE DECISION" --------------------------------------

S ERV JCIOS PROPORCIONADOS O RECIBIDOS 

---------- CONTROL DE CALIDAD. 

---------- SISTEMA DE COM RJTO. 

---------- CONSULTORIA LEGAL. 

OBJETO DE LOS GASTOS 

---------- PAGOS POR ARRENDAM lENTO 

---------- HONORARIOS PROFESIONALES 

CAPITAL 

---------- PROYECTOS DE EQUIPO PARA AHORRO DE 
MANO DE OBRA. 

'27 • 

---------- PROYECTOS PARA AMPLIACION DEL ESPACIO 
DE LAS OFICINAS Y ALMACEN. 

REDUCCION DEL COSTO O INCREMENTOS 
EN LA VENTA PARA EL ANO FUTURO. 

---------- REORGANIZACION. 

---------- ~~EVA LINEA DE NEGOCIOS. 

---------- ENTRENAMlENTO Y DFSARROLLO. 
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llODELO DE TABLP. il!.' 'El'J\?.Qll!ZACH,.:. 

(l)Unidadea corporativas que est n 
siendo jerarquizadas: ~-- (2) Preparado Por: (3) Fecha: 
~· 

(4) P&9ina1 

{5)Incrementos de la Unidad 
de Decisi!ln. 

(6)Propoa1- {?)Acumula (8)Pron6s- (9)PorcentaJe de cam--

1.- Ventas 

2. - P"u.blicidad 

3.- Administrac16n 

No. de 

Incremento 

l DE 

l DE 3 

de Hercadotec- l DE 
nis. 

4.- Ventaa 2 DE 

S.- Publicidad 2 DE 

6.- Ventas 3 DE 

7.- Administraci6n 
de Mercadotec- 2 DE 
nía. 

8. - Publicidad 

9.- Ventas 

10. Adrn1n1atrac16n 
de M<.lrcadotec
nia. 

Total: 

3 DE 

4 DE 4 

DE 

c16n. do. 

l 9 7 7. l 9 7 7 

Gastos Gastos 

$ 280,000 $ 280,000 

$ 85,000 $ 365,000 

$ 62,000 $ 427,100 

$ 66,500 $ 493,600 

$ 24,600 $ 518,200 

$ 10,200 $ 528,400 

$ 13,400 $ 548,800 

17,600 $ 559,400 

$ 31,000 $ 590,400 

12,500 $ 602,900 

$ 602,900 $ 602,900 

tico. bio. 

l 9 7 6 77entre76 por 100 

Gastos Gastos 

$ 295,100 60 

$ 104,000 78 

$ 71,100 91 

105 

$ 470,200 128 
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tl.2 Paquetes 

1 
01 

8 Paquetes 

ILUSTRACION t 8. 

PROCESO DE CLASIFICACION DE LOS PAQUETES DE 

A 
185 Paque-
tes. 

B2 

71 Paquetes 

C2 

37 Paquetes 

02 

10 Paquetes 

DECISION . 

Una clasificaci6n 
para toda la org~ 
nizaci6n. 

1 
B3 

74 Paquetes 

1 
C3 

22 Paquetes 

1 
03 

19 Paquetes 

Clasif icaci6n consoli 
dada final revisada = 
en el nivel superior. 

Nivel de consolida-
ci6n superior. 

Nivel de consolida-
ci6n inferior. 

Nivel de organizaci6n 
donde se desarrollan
los paquetes de deci
si6n. (Centros de - -

Costos) 



CAPITULO III 

EL PROCESO DE IMPLANTACION DE PRESUPUESTOS 
BASE CERO 



30. 

3.1 IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO BASE-CERO. 

La consolidaci6n de los paquetes de decisi6n pone fin a la 
elaboraci6n del presupuesto base-cero. El paso siguiente 
en su implantaci6n y la revisi6n de su correcto y adecuado 
funcionamiento. 

Es indispensable conocer los problemas administrativos que 
enfrentan cada tipo de organizaci6n y de acuerdo a las cir 
cunstancias, realizar la planeaci6n sobre los puntos b~si= 
cos que deber~n actuar en el proceso de implantaci6n del -
Presupuesto Base-Cero. Ya que al implantar un nuevo siste 
ma administrativo se provocan ciertas reacciones negativas 
es por eso que se necesita una administraci6n eficaz para 
reducir al min!mo dichos problemas. 

DISENO DE LOS PROCEDIMIENTOS DE IMPLANTACION DEL PRESUPUES 
TO BASE-CERO. 

Cada organizaci6n debe hacer una descripci6n de los proce
dimientos que seguir~ para implantar el presupuesto base -
cero como sigue: 

l. 

2. 

Ubicaci6n de las unidades o departamentos en los 
que puede instalarse el presupuesto base-cero. 

l.l Tamaño de la organizaci6n y grado de descen
tralizaci6n. 

1.2 Pol!tica de la alta gerencia. 

1.3 Capacidad gerencial. 

1.4 Extensi6n organizacional. 

1.5 Tiempo. 

1.6 Formatos. 

pef inici6n de los Niveles Organizacionales que -
deben desarrollar los Paquetes de Decisi6n. 
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La definici6n dependerá de cada organizaci6n tomando en -
consideraci6n: 

3. 

2.1 Tamaño de la operación. 

2.2 Alternativas viables. 

2.3 Nivel organizacional en que se realizan las 
decisiones significativas. 

2.4 Restricciones de tiempo. 

Establecimiento de los formatos adecuados para -
formular y jerarquizar los Paquetes de Decisi6n. 

Para formular: 

3.1 Consideraciones. 

3.1.1 Informaci6n requerida para tomar la -
decisión. 

3.1.2 Tipo de anál!sis deseado. 

3.1.3 Informaci6n adicional o de soporte. 

3.1.4 Tipo de comunicación, tamaño de organi 
zación. 

3.2 Información. 

3.2.1 Informaci6n General. 

3.2.2 Descripci6n del propósito y del progr~ 
rna. 

3.2.3 Costos. 

3.2.4 Beneficios. 

3.2.5 Alternativas. 
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s. 

6. 

32. 

Definir como jerarquizar los Paquetes de -
Decisi6n, como debe ser el proceso de revi
si6n y a qu~ nivel de la organizaci6n se -
debe consolidar. 

La jerarquizaci6n inicial debe efectuarse -
en el nivel organizacional que desarrollo ·
los paquetes y en los niveles superiores 
serán revisados y consolidados. 

Mecanismos de jerarquizaci6n. 

4.1 Individualmente. 

4.2 Por c6mite. 

Definir las gu!as y supuestos que se requie 
ren para que los gerentes y Directores pre= 
paren y jerarquicen los Paquetes de Oecisi6n 

Establecimiento de los medios de comunica
ci6n y adrninistraci6n del proceso. 

Se pueden seguir los siguientes pasos admi
nistrativos para implantar el Presupuesto-
Base Cero con un reducido personal centrali 
zado en una organizaci6n que incluya numero 
sas divisiones, departamentos o agencias: -

6.1 Organizaci6n y Planeaci6n. 

6.1.1 Desarrollar procedimientos de pr~ 
supuesto base-cero, manual de ins 
trucciones formas y calendarios = 
de actividades para las fechas, -
en que la divisi6n u organismo -
estará lista para la revisi6n de
la alta gerencia. (Esto se hará
con la participaci6n del organis
mo o divisi6n) • 
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6.1.2 Conjuntar personal (o grupo) cen
tralizado para implantar y coordi 
nar el proceso entre .las organiza 
ciones, para dar a la alta geren= 
cia el apoyo y el análisis realiza 
do por el personal. 

6.1.3 Lograr que ca4a Director de orga
nismo o divisi6n asigne a una per 
sona de su organizaci6n la respoñ 
sabilidad de implantar el proceso 
y de formar sus grupos organiza-
cionales. 

6.1.4 Revisar con los Directores de Di
visi6n, los grupos de presupuesto 
base cero.los principios, procedi 
mientes e instrucciones para el = 
presupuesto base cero. 

6.1.S Los grupos de divisi6n determinan 
el nivel organizacional en sus -
divisiones donde se desarrollan -
los paquetes. (Este nivel se pue 
de modificar cuando los grupos -= 
del organismo se percatan de los 
paquetes que se preparan y cada -
Gerente que elabora los paquetes 
es libre de subdividir sus activi 
dades por debajo del nivel organI 
zacional especificado). Los gru= 
pos también determinan los nive-
les en que se han de clasificar -
los paquetes. (Los grupos centra 
lizados o los del organismo pueden 
sugerir el procedimiento de clasi 
ficaci6n para ayudar a los geren=
tes de operaciones pero a éstos -
se les debe dejar en completa li-
bertad para que realicen sus clasi 
ficaciones). 
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6.1.6 Los grupos establecen cualesquiera -
directrices de erogaciones o planif i 
caci6n necesarias, gu!as de pol!ticas 
y programas, etc., que requieren los 
gerentes al preparar los paquetes. 

6.1.7 Las divisiones preparan su calenda-
rio interno para clasificaciones, -
revisiones y fechas de presentaci6n 
para cumplir con los requerimientos 
generales de calendario establecidos 
por la alta gerencia. 

6.2 Implantaci6n. 

6.2.1 Los grupos de divisi6n distribuyen -
los manuales de presupuesto base cero 
y las formas entre los gerentes que 
preparan los paquetes de decisi6n. 

6.2.2 Los grupos organizan juntas para - -
explicar y analizar los procedimien
tos y las formas, entre los gerentes 
que preparan los paquetes. 

6.2.3 Los grupos trabajan con los gerentes 
que preparan paquetes para: 

Ayudar a determinar el costo de cada 
funci6n. 

Prestar ayuda para hacer los anali-
sis financieros. 

Reevaluar el nivel en que se preparan 
los paquetes, 

6.2,4 Mediante la implantaci6n, los grupos 
y la alta gerencia de divisi6n se -
mantienen informados del progreso -
y los problemas, participan en las -
revisiones de nivel inferior para -
entender mejor los paquetes, identi
fican las ~reas problemas en el me-
mento en que se puede emprender la 
acci6n y evitan que los gerentes de 
niveles inferiores pierdan el tiempo 
elaborando paquetes innecesarios. 
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Establecimiento de un Calendario de Eventos 
Necesarios para Implantar el Presupuesto. 

ACTIVIDADES. 

7.1 Establecimiento y Comunicaci6n del presupue! 
to. 

7.2 Desarrollo de Paquetes de Decisi6n y Jerar
quizaci6n inicial. 

7.3 Revisar y consolidar paquetes en los distin
tos niveles organizacionales. 

7.4 Preparar la presentaci6n a la alta direcci6n 

7.5 Revisi6nyjerarquizaci6n de la alta divisi6n. 

PRACTICAS DE DECISION. 

Al implantar el presupuesto base cero, habrá situaciones -
o necesidades espec1f icas de cada organizaci6n para las -
que la gerencia debe tomar decisiones que aseguren la apli 
caci6n uniforme del proceso dentro de la empresa. Se pue= 
de llegar a una situaci6n muy confusa si distintos geren-
tes manejan, casos comúnes en formas diferentes. 

Existen varias decisiones que se pueden generalizar, entre 
las cuáles podr1amos citar: 

- Cifras que se deben usar para los costos del -
año en curso. 

- Forma de manejar los incrementos de sueldos y 
salarios. 

- Forma de manejar los ajustes a los costos. 

- Forma de manejar las reduccines de personal. 
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3.2 PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN AL IMPLANTAR EL 
PRESUPUESTO BASE CERO. 

Los problemas que se presentan al implantar el presupuesto 
base cero son resultado de la magnitud y naturaleza de la 
organizaci6n de que se trate. 
Mediante una administraci6n eficaz se pueden resolver la -
mayor parte de dichos problemas de manera que los benefi-
cios del sistema superen a los obstáculos que presente su
implantaci6n. 

Para hacer funcionar un sistema de presupuestos se requie
re: 

l. 

2. 

3. 

4. 

s. 
6. 

7. 

El apoyo de la alta gerencia. 

Establecimiento de un plan de trabajo para el -
proyecto. 

Diseño de un proceso que se adapte a las necesi
dades de la organización. 

Preparaci6n de un manual que describa el proceso 
a los interesados y participantes, en forma sim
ple y directa, 

Una administraci6n adecuada del sistema. 

Disponer una sesi6n de capacitaci6n para familia 
rizar a los gerentes de las unidades de decisi6ñ 
con el proceso. 

Asistencia a los gerentes de las unidades de 
decisi6n y a sus superiores, en lo tocante a ana 
11sis y jerarquizaci6n. 

Los problemas que se pueden esperar al implantar el siste
ma de presupuestos base cero se pueden dividir en: 
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TEMORES Y PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS. 

1.1 Con frecuencia los administradores no acep
tan en principio cualquier proceso que los
obligue a. tomar decisiones y que requiera -
de una revisi6n detallada de sus funciones. 

1.2 El proceso requiere la participaci6n de la 
totalidad del cuerpo gerencial a diferencia 
de los que necesitan otros tipos de presu-
puestaci6n. 

Por esta raz6n, el proceso de presupuestos -
base cero requiere que las actividades admi
nistrativas y de comunicaci6n apoyen al pro
ceso en todas sus fases. 

1.3 Los gerentes de niveles inferiores preparan 
los paquetes de decisi6n por lo que deben -
estar al tanto sobre las pol!ticas existen-
tes. 

El tiempo que requiere la planeaci6n y pre-
supuestaci6n base cero es mayor en la mayo-
r1a de las veces durante el primer año de su 
implantaci6n. 

PROBLEMAS EN LA FORMULACION DE PAQUETE~ DE 
DECISION. 

Al formular los paquetes de decisi6n y al -
administrar el proceso de presupuesto base -
cero hay varios problemas comunes, de los -
que se mencionan los siguientes: 

2.1 Determinar las actividades, funciones u ope
raciones que requ.ieren la elaboraci6n de un 
paquete de decisi6n. 
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2.2 Establecer el nivel rnin1mo de esfuerzo, re
quiere un juicio por parte de cada gerente 
y está sujeto a discusi6n. 

2.3 Reducir el costo al rnin1mo en el paquete de 
decisi6n y conservar el personal al nivel -
presente. Por lo cornGn los gerentes quieren 
proteger al personal pero la fricci6n normal 
y el cambio de empleados entre las diversas 
actividades eliminarán la necesidad de despe 
dir al personal excepto cuando sea impresciñ 
dible una reducci6n considerable. -

2.4 Identificar las medidas de trabajo y los -
datos de evaluaci6n para cada actividad. 

2.5 Desarrollar paquetes de costos y de audito-
ria, a f1n de determinar el nivel de gastos 
para cada actividad propuesta. Los gerentes 
tienden a sobreestjn¡ar sus costos para as1 -
permitirse cierto margen. 

2.6 Dar énfasis a las reducciones de costos den
tro de cada actividad. El proceso de clasi
ficaci6n identifica las reducciones de cos-
tos al eliminar algunos paquetes o al darles 
menor prioridad con respecto a otras activi
dades para que as1 queden desglosados a un -
nivel inferior al del presupuesto original-
mente aprobado. 

PROBLEMAS DEL PROCESO DE CLASIFICACION. 

Durante el proceso de clasificaci6n de los paque 
tes de decisión, existen cuatro problemas comu-= 
nes, a saber: 

l. Determinar quién hará la clasificaci6n, a que 
nivel de la organizaci6n será clasi~i9ado 
cada uno de los paquetes, y qué met6do o -
procedimiento se utilizará para revisar y cla 
sificar dichos paquetes. 
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2. Clasificar los paquetes considerados como de 
gran importancia. Para evitar este problema 
los gerentes deben evita~:, 

2.1 Concentrarse en la clasificaci6n de paque 
tes de mejor prioridad que se encuentre.n
dentro del nivel pronosticado de gastos, 
sino hacerlo en las funciones discrecio-
nales y en los niveles de esfuerzo. 

2.2 Que se pase demasiado tiempo al preguntar 
se si, por ejemplo, el paquete 4 es más = 
importante que el 5, sino, simplemente -
asegurarse que estos dos son más importan 
tes que el 15 y que éste, a su vez es m~s 
importante que el 25, etc. 

3. Manejar grandes volúmenes de paquetes de de-
cisiones. 

BENEFICIOS DE LA IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO 
BASE CERO. 

El proceso base cero requiere la particípaci6n de gerentes 
de todos los niveles de la organizaci6n. 
El proceso se diseño de forma tal que los gerentes que - -
están a niveles inferiores son quienes realmente gastan el 
dinero para proporcionar un servicio; ellos son los exper
tos dentro de su área de actividad y se deben familiarizar 
con los procesos de planeaci6n y presupuesto, pués son res 
ponsables de evaluar la efectividad de sus gastos. Más -~ 
aún, la alta gerencia debe ser capaz de recibir sus reco-
mendaciones y análisis por lo que el beneficio principal -
que se deriva del sistema de elaboración de presupuestos -
base cero es el de poder manejar los criterios y habilida
des de los gerentes en todos los niveles de la organiza- -
ci6n. 

Los beneficios que cada organización puede obtener del pr~ 
supuesto base cero se pueden clasificar en 
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1. M:rJORES PLANES Y PRESUPUESTOS. 

1. La identificaci6n, evaluaci6n y justificaci6n 
de todas las actividades propuestas, promue-
ven una asi~naci6n rn§s eficaz de los recursos 
porque los gerentes han evaluado la necesidad 
de cada funci6n y han considerado las dife-
rentes formas y los niveles de esfuerzo nece
sarios para realizar cada actividad, la iden
tificaci6n de diferentes niveles de esfuerzo
existentes en cada actividad ofrece la alter
nativa de eliminar una actividad, 6 bien de -
seleccionar uno entre diversos niveles de es
fuerzo para los paquetes de decisión. 

2. La combinaci6n de la planeaci6n, el estable-
cimiento de objetivos, la elaboraci6n del -
presupuesto y la toma operacional de decisio
nes en un mismo proceso, que requiere de una
revisi6n detallada de cada actividad, da como 
resultado un esfuerzo integrado de la organi
zaci6n en total, en su búsqueda por una asig
naci6n m§s eficaz de recursos. 

3. A todos lo niveles de la organizaci6n, los ge 
rentes tienen la misma informaci6n básica y = 
los análisis que les proporcionan los paque-
tes de decisi6n y su clasificación. El geren 
te general después de asegurarse de que se ha 
hecho un an§lisis adecuado de las diversas ac 
tividades (6 después de revisar los paquetes), 
se puede concentrar más en la revisi6n de las 
prioridades propuestas para cada organización 
y de esta forma poner menos atención a una in 
vestigaci6n y análisis independiente. 

Los paquetes de decisi6n aprobados ofrecen las bases pa
ra la realizaci6n de un presupuesto detallado, controlar 
y establecer variables dentro de las actividades de pro
ducción, y de la preparaci6n de o.tras documentos. El -
sistema base cero no requiere cambios sobre los procedí 
mientas normales de control o sobre los sistemas canta-= 
bles existentes. 
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Por el contrario, el sistema base cero fortalece los datos 
b4sicos y los procesos de evaluaci6n de los que se toma la 
informaci6n para elaborar estos documentos detallados, lo
cu!l puede dar como resultado la eliminaci6n de algunos -
pasos sin perder el control. 

2. BENEFICIOS CONTINUOS (DURANTE EL ANO DE OP ERACIO--
NES). 

l. Los gerentes tienden a seguir evaluando detalla 
damente sus operaciones, eficiencia y efectivi= 
dad de costos, no s6lo durante el ciclo de pre
supuestos, sino también a trav~s del año de ope 
raci6n. La eficacia de los gerentes puede ser= 
evaluada si se compara con las finalidades, la
efectividad y los beneficios con las cuale~ és
tos se han comprometido según se hayan identifi 
cado los paquetes de decisi6n y los presupues-= 
tos. 

2. La lista de los paquetes de decisi6n, aprobados 
y clasificados puede usarse durante el año de
operaciones como punto de partida para identifi 
car las actividades que se deben reducir, elimf 
nar o aumentar en caso, de que haya cambios en= 
el nivel de gastos. 

Para reducir los costos, los gerentes deben continuar ana
lizando, la lista de paquetes clasificados hasta identifi
car los paquetes que deben ser eliminados para as1 lograr
e! ahorro requerido. 

3. DESARROLLO DEL EQUIPO DE ADM lN ISTRACION. 

l. Los gerentes evalúan continuamente la efectivi
dad de su planeaci6n a sus operaciones. As! -
mismo, los gerentes podrán ocupar puestos en di 
versos comites, dedicados a clasificar los pa-= 
quetes de varias organizaciones y as1 lograrán
comprender las demás actividades y problemas de 
la empresa. 
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2. Los gerentes encargados de preparar los paque 
tes de decisi6n tambi~n estimularán a su per= 
sonal a participar en la identificaci6n y eva 
luaci6n de alternativas, medidas de trabajo y 
efectividad de sus operaciones. Esta activa 
participaci6n de los gerentes y sus subordina 
dos a niveles inferiores dentro de caaa orga= 
nizaci6n, junto con la revisi6n y el análisis 
que se realizan a niveles superiores de la -
empresa, pueden lograr un alto grado de com-
promiso y entendimiento de las actividades y 
fomentar el compañerismo, lo que mejorará la 
organizaci6n. 

PERIODICIDAD DE FOP.MULACION DEL PRESUPUESTO 
BASE CERO. 

Después del primer año de implantaci6n del Presu 
puesto Base Cero, se han obtenido experiencias. 
Las derivadas de las etapas de elaboraci6n hasta 
las observadas al implantarse. 

Las razones por las que las organizaciones pueden 
decidir, seguir con el proceso durante el segun
do año, pueden ser: 

1. La necesidad de mejorar el análisis y los re
sultados de los esfuerzos del primer año. 

2. La necesidad de que los gerentes dominen el -
proceso y el tipo de análisis que se requiere 

3. Que algunos deFartamentos quieran profundizar 
más en sus operaciones con motivo del análi-
sis que el proceso requiere. 

Una vez adap~ado este sistema de presupuestaci6n 
se deben satisfacer los siguientes criterios - -
antes de suspenderlos como prActica stándar cada 
año: 
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1. La gerencia debe estar convencida de que las 
operaciones son efectivas y eficaces. 

2. El medio de trabajo debe ser estable, sin que 
haya cambios importantes en las cargas de 
trabajo, en la disponibilidad de recursos y -
en el medio ambiente imperante. 

Si no se rer-ite cada año el proceso formal de pre 
supuesto base cero, deben utilizarse los siguieñ 
tes procedimientos p~ra establecer el presupues~ 
to: 

Hacer una revisi6n minuciosa y detallada de 
los paquetes de decisi6n de años anteriores. 

Se efect\.iar~n los cambios que la si tuaci6n -
presente requiera de manera que correspondan
ª las necesidades actuales. 

Pueden elaborarse paquetes de decisi6n para -
nuevas actividades y pueden prepararse progra 
mas y paquetes para el aumento en los niveles 
de esfuerzo en las actividades existentes. 

El Proceso Base Cero puede repetirse en los -
departamentos o centros de costos que le re-
quieran o para el manejo de problemas especi~ 
les. 

La gerencia establecerl prioridades y niveles 
de financiamiento integrando los paquetes de 
reciente preparación a los del año anterior. 

No debe caerse en el error de revisar s6lo -
los paquetes modificados o los nuevos ya que 
se desaprovecharía el esfuerzo costo del pri
mer año de Base Cero. 

En conclusi6n, recomendamos que el presupuesto -
base cero se repita cada año hasta que la filos~ 
fía, la mecánica del procedimiento y el tipo de 
análisis requeridos se arraiguen en la mente de 
los gerentes y en general de los participantes -
de todos los niveles. 
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Cada organizaci6n debe hacer una evaluaci6n del 
costo en funci6n de los beneficios derivados de 
continuar con el proceso cada año. 



CAPITULO IV 

EFECTIVIDAD GERENCIAL 
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4.1 DEFINICION. 

El punto principal para que el Presupuesto a·ase Cero lo-
gre los objetivos fijados es la Efectividad Gerencial. Se 
entiende por Efectividad Gerencial el grado en que un ge
rente logra los requisitos de producto, o sea, cuándo los 
objetivos son alcanzados. 

Cuándo las !reas de efectividad son llevadas a su conclu
si6n 16gica, conducen a la administraci6n por objetivos,
esto es, que la organizaci6n que se haga de éstas, sean -
enfocadas al producto. 

Las descripciones de tareas conducen con frecuencia a un
énfasis el cual podr!a ser llamada Eficiencia Gerencial -
lo cual difiere de la Ffecti vi dad Gerencial ya que : 

EF lC IENCIA 

Hacer bien las cosas 

Resolver los problemas 

Cuidar los recursos 

Cumplir con su deber 

Reducir costos 

COMPARADA CON 

en vez de 

en vez de 

en vez de 

en vez de 

en vez de 

EFECTIVIDAD 

hacer lo que 
corresponde. 

producir al
ternativas -
creativas. 

Optimizar la 
utilizaci6n
de recurzos. 

Lograr resul 
tados. 

Aumentar Ga
nancias. 
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Las descripciones de puestos tambi~n impiden la efectividad 
gerencial, ya que sin normas objetivas de productos asocia
das con las mismas, pueden conducir a mantener gerentes que 
no aportan nada atil a la organizaci6n en qu~ se encuentran. 

Adem!s de la ~fectividad Gerencial existen la Efectividad -
Aparente y la Efectividad Personal. 

EFECTIVIDAD APARENTE. 

Lo que permite distinguir a este tipo de efectividad es la
conducta gerencial. Algunas de las caracter!sticas pueden
ser: 

La toma de decisiones rápidas, es bueno en rela
ciones pablicas, etc. 

Este tipo de gerentes pueden ser aptos en algunos puestos,
pero en otros no. 

EFECTIVIDAD PERSONAL. 

El punto principal de estos gerentes es la satisfacci6n de
los objetivos personales m!s que de los objetivos de la or
ganizaci6n. Este tipo de personas no conducen a tomar deci 
sienes que beneficien a la organizaci6n. 

4.2 EST lLOS BASICOS GERENCIALES 

Para poder distiIXJUir los Estilos Básicos Gerenciales es ne
cesario establecer en primer término que es un gerente. 

"Aquella persona que tiene la responsabilidad y la autoridad 
ante sus subordinados~ 
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De acuerdo con estudios realizados existen cua
tro Estilos Básicos Gerenciales que son: 

A) • Separado. 

B). Relacionado. 

C). Dedicado. 

D). Integrado. 



CARACTERISTICAS DE LOS 4 ESTILOS BASICOS. 

SEPARADO RELACIONADO DEDICADO INTEGRADO. 

l. Modo de Interacci6n. Corrige Acepta Domina ReCine. 

2. Modo de Comunica--
ci6n. Escrita Conversa-- Direccio- Reuniones. 

ci6n. nes Verba 
les. 

3. Se identifica con: Organiza- Subordina- Superior- Colaboradores. 
ci6n. dos. Tecnología 

4. Trabajo adecuado -
para: Administra Manejo de Manejo de Supervisi6n de 

ci6n. Profesiona Producci6n Gerentes en --
Contabilidad les. y Venta. Interacci6n. 
Estadistica. Capacita--

ci6n y Co-
ordinaci6n. 

5. Orientaci6n hacia-
el empleado. Seguridad Cooperaci6n Desempeño Compromiso. ,. 

QI) 
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El Gerente Separado es aquel que se preocupa por 
corregir las fallas que encuentre en el Control Interno,
su tendencia es escrita, y como consecuencia la comunica-
ci6n que tiene con el personal es relativamente poca. 

La preparaci6n técnica de él es apta para traba
jar dentro de la Adrninistraci6n la Contabilidad y la Esta
distica. 
Cuando hay fallas la reacci6n inmediata es la de proponer
más controles, por lo que sus empleados valGan la seguri-
dad del gerente hacia su trabajo. 

El Gerente Relacionado acepta a sus subordinados 
con facilidad ya que por medio de conversaciones tenidas -
con estos, los conoce y se identifica. 
Este tipo de gerente esta condicionado para dirigir a tra
bajadores profesionales, en lo que se refiere a trabajos -
de desarrollo y capacitaci6n. 
Por lo que se refiere a sus subordinados, estos cooperan -
entre st, debido al ejemplo de su Superior y manejar los -
conflictos en forma agradable. 

Por lo que respecta al Gerente Dedicado este. tieride 
a dominar. :á .atros -Y , · a sus subordinados; las instrucciones 
que les da a estos es en forma verbal. 
Se identifica con sus Superiores y con el Sistema T6cnico 
de la Empresa. 
Los puestos aptos para estos gerentes es donde el comando 
se requiere; como en algunos Departamentos de Producci6n -
ast como la Gerencia de Ventas. 

En cuanto al Gerente Integrado le gusta tener -
una participaci6n activa y que se incorpora para poder in
terrelacionarse tanto con equipos de trabajo como con indi 
viduos. 
Se identifica b~sicamente con sus colaboradores y conside
.ra que el trabajo en Equipo en primordial para el logro, -
de los objetivos fijados. 
Esta apto para el puesto en la Direcci6n de Gerentes en -
interacci6n. 
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4.3 PROGRAMA DE EFECTIVIDAp ORGANIZADORA. 

El Programa de Efectividad Organizadora ha sido 
diseñado para proveer, a la organización de un medio con el
cual resuelva todos los problemas de cambio que afecten a to 
da la organizaci6n como : -

Facilitar la introducci6n de una computadora, -
introducir la Administraci6n por Objetivos (Por medio de las 
primeras cuatro etapas puede implantarse). 

Dicho programa esta compuesto por nueve etapas
una de ellas se fija en el mejoramiento del Gerente. Otra -
se centra en el Gerente como Superior y corno subordinado. 

Cuatro etapas rn~s en el Departamento de Equipo
Gerencial. Otra de las etapas se centra en la interacci6n -
entre dos equipos. Y las dos últimas en la interacci6n entre 
los niveles sucesivos verticales de la organizaci6n (ver --
ilustraci6n 9) • 
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nustraci6n 9. 

ETAPA 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

7. 

8. 

9. 

lENCM JW\Cict1 

-----

,, 

Seminario d~ 
Efectividad 
Gerencial 

Laboratoric 
de Trabajo 
en El:¡uipo 

Conferencia 
e',· Efecti vic!.':td 
r10rcnci.J.l 

L:lt-..oratoric 
Estrategia 
El!;Jresarial 

Confcrc:-:-:=ia de 
Efecti·;i:l:d de 
El:¡uip:i 

Conferer.ica de 
Efectividad de 
Inten:'l'-1 i ¡n 

Conferencia de 
Efectividad 
Divisional 

Conferencia de 
Ideas de la 
Unidad de 'l'ra
bajo 

Conferencia de 
Efectividad 
~resarial 
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PROGRAMA DEL DESARROLLO DE EFECTIVIDAD ORGANIZADORA 

DISE1WX:l 
PARA 

MEJORAR 

rfecti vidad 
Gerercial 

!Structura 
de tratajo 
en Bquipo 

Fijación de: 
Objetivos 
Gerenciales 

rolíticas 
Orqanizativas 
'! l'Stnictura 

Fijación de 
Objctivüs de 
fquifXl 

Efecti vichd 
Hoázantal de 
Iquip:.i 

Efectividad 
Vertical de 
Iquipo 

Ccrnprcni so e 
Intcr]racii'.in 
Cl:Jrera 

Ccrnpraniso e 
l1teqrución 

en toda la 
Orqanización 

-93 ITEjora la efectividad gerencial 
-Se incrementa la flexibilidad 
-Se estableoen objetivos preliminares 

-Se establecen objetivos para el e:Jillpo 
-Se reorganiza el equipo si es necesario 
-Se introducen rretodos de trabajo en equipo 

-3:? confinran les :-,!:.ji:>ti··.'OS gerenciales 
-Se su¡::eran los bl ..r.:ueos superior-subo!:_ 
di nado 

-Se establece una relaciór. de gufa y es 
tt'llUlo. -

-R= hace el diagnóstico orqar.izador 
-Se re•1isa la estructura orqanizacbrn 
-5:' revisan las rr.líticas organizadoras 

-!f! rc·.risa el prcc¡reso h.::ir:L1 el logro de 
objetivos grupales. 

-S? fiian objeti·;os rle cqui¡Y-;S .::idicio:1<1les. 
-Se aclaran y Sl.lfúr.J.Il blo:rue(Js inh1h1tarios 
de acción de IX{Ui[Xls. 

-Se eliminan blo:.¡ues int.E:rcquipos 
- fe establecen no=.:is de efectividad 
interequi po 

- !e lc:qra .:icuerdo sobre objetivos entre mfü 
tiples niveles. -

-Se increJTEnta el flujo vertical de i nfornn 
ci6n -
-~ disminuye la resistencia al cambo 
-Se refuerza la relación capatc1z-obrcro. 

-Se moiifican los rocdos y asir¡nación del 
trabajo. 

-Se incrcrrent.'.l la prcrlucció;; e.le la unidad ele 
trabajo. 

-9! aclaran las políticas y objetivos en¡:>re
sariales 

-fu aceptan lar políticas y objetivos 
-Se rcfl.X:!rza la influencia del direc-

tivo r\ÚÍllD 

aJ lEN PARl'ICIPA 

l. Todos los gerentes, iniciando con el directivo -
~. ros gerentes integran equipos con otros
gerentes con los cuales en general no trabajan. 

2. Cada e:Jillpo gere:-.·::ial integrado por un superior -
y todos sus subrodinados participan y actúan CCllD 

un solo equipo. !a mayor parte de los gerentes par 
ticipan prirrero catP subordinados con su superior=
y una segu'1Ja vez caro superior ron sus propios 
subordinados. 

3. Cada par de S!Jf€rior-sutcrdinado a solas. 

4. So]¿¡:nente el comité ejecutivo 6 el equipo ms alto 
de dirección una vez. A ~ces esta etapa :?S la -
prirrera. 

5. lJUal que el laboratorio de trabajo en equipo. 

6. D::is clepartaITEntos, funcior.0s o equipos r¡ue desean -
nejorar su for:nu de interacción. 

7. Una cadena vt!rtical de gen:~ntes vinculados por re-
laciones de imndo y colc")as selectos de uno o rrás -
de ellos. 

B. Un supervisor y sus sutnrdinados. 

9. El directivo m'ixirro, presidente, qerente general, -
etc. y tcrlos los gerentes incluso posiblcrtEntc em-
pleados y obreros en qr-.1pos de variado tamaño y --
o.:rnposición. 



CAPITULO V 

EJEMPLO DE APLICACION DEL PRESUPU[STO 

BASE CERO 
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Una empresa privada dedicada al diseño, fabrica
ci6n y venta de instrumental electr6nico. 

Durante 1972 los resultados de la Compañia BC. -
arrojaron p~rdida ( Cuadro 1 ) debido principalmente al -
hecho de que la Compañia pose!a en los ejercicios anterio
res y en que se obtuvo p~rdida un nivel elevado de inven-
tarios, no administrado adecuadamente, as! corno tambi~n -
deficiencia en el transporte y entrega de sus productos, -
por estas causas,compañias competitivas afectaron su vola
men de ventas. 

Como consecuencia, de estas situaciones se deter 
min6 formar una serie de medidas dentro de la empresa que= 
modificar!an la estructura administrativa. Dichas medidas 
son las siguientes: 

UN SISTEMA DE ADMINISTRACION. 

Ante la necesidad de mejorar el rendimiento de -
la Empresa, el Presidente de la misma, consider6 imperati
vo elaborar: " Un sistema de administraci6n eficiente e -
integrado, que abarcar~ toda la empresa, tan pronto como -
fuera posible " 

Este sistema de administraci6n habr!a de abarcar 
objetivos de la empresa, planificaci6n y control, estruc-
tura organizativa, desarrollo del personal, sistemas de -
incentivos y otros aspectos relevantes. 

Para 1972 se requiri6 que la gerencia elaborará 
objetivos y programas de apoyo corno medio, para implemen
tar los lineamientos de la Empresa. 

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES. 

La enunciaci6n de los objetivos y las estrategias de la -
Empresa se consider6 como el punto de partida para la pla
nif icaci6n y el control, as! corno para el sistema adminis
trativo global. 
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En 1972 el Presidente publicó el Plan Anual de 
Operaciones ·de la Compañia B.C. donde se describ!an los -
lineamientos agrupados bajo los siguientes t1~ulos genera
les: 

l. Misi6n de la Empresa. 

2. Finanzas y Operaciones. 

3. Crecimiento. 

4. Administraci6n. 

S. Personal. 



Objetivos y 
Estrategias 

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES 

Metas Prelimi
nares (Admon.
por Objetivos). 

rogramas Propuestas 
(Asignaci6n de Fondos 
en Base en Cero). 

Decisiones 
Sobre la -
Asig. de -
Fondos. 

Metas 
Finales. 

U'I 

• 
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En vista de los resultados financieros obtenidos 
en años recientes, se prest6 especial atenci6n a medios -
que permitieran aumentar r4pidamente la rentabilidad. Uno 
de estos medios fuG el mejoramiento del sistema de control 
de Inventarios de la Empresa. 

Como apoyo de la estrategia para reducir conside 
rablemente los inventarios se elaboraron objetivos y pro-
gramas respecto a : 

l. Pol!ticas para descontinuar productos. 

2. Reducci6n del ciclo de Producci6n. 

3. Pol!ticas y Prácticas sobre las existencias -
de seguridad. 

4. Control del proceso de las ordenes de pago y 
los planes de embarque-entrega. 

METAS PRELIMINARES. 

El siguiente paso dentro del proceso de planifi
caci6n y control consisti6 en convertir los objetivos y -
estrategias empresariales en metas funcionales y operati-
vas, que los apoyaran. En teor!a cada administrador debe
rla exponer las metas que tendr1a que alcanzar para apoyar 
las metas de su superior. Conforme los niveles adminis-
trativos descendían, las metas por lo general se tornaban 
más espec!ficas y de naturaleza más operacional. 

As!mismo, el CUADRO f 2 comprende las metas más 
relevantes por cuánto se refiere al control de inventarios 

En el rengl6n de operaciones, el departamento de 
control de inventarios y producci6n habr!a de asumir la -
máxima responsabilidad por cuanto a la consecuci6n de la -
reducci6n de inventarios deseada. 
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La siguiente definici6n de la misi6n del departamento, par 
te integral .del establecimiento de metas; se expone formar 
mente : -

El Departamento de Control de Inventarios y Pro
ducci6n .- Es responsable del control y uso 6ptimos, tanto 
de los inventarios de materias primas como de los inventa
rios de piezas y trabajo en proceso para satisfacer los -
objetivos de las unidades de la empresa por lo que respec
ta a costos~ calidad y mejoramiento del cumplimiento de -
programas. 

PROGRAMAS ASIGNACION DE FONDOS CON BASE EN 
CERO. 

Cuando se hubieron fijado loa objetivos y las -
metas para el año siguiente, la Gerencia se aplic6 a la -
tarea de identificar y evaluar los programas de activida
des que permitir!an alcanzar los fines. Todas las opera-
cienes de producci6n y ventas, as! como las introducciones 
de nuevos productos y las actividades de gastos indirectos 
quedaron cubiertos con esta medida. 

La unidad de decisi6n. La programaci6n y asign~ 
ci6n de fondos con Base en Cero practicadas en la empresa, 
comprendieron los siguientes pasos b~sicos. 

El primero de ellos consisti6 en la definici6n -
de la actividades que generan costos espec!ficos, de tal -
manera que cada una de ellas pudiera ser evaluada y clasi
ficada en relaci6n con todas las dem~s actividades de esa 
1ndole en pugna por la obtenci6n de recursos. 

Uno de los ejemplos de estas actividades ser1a -
la inspecci6n de la producci6n. Cada actividad con la 
caracter1stica de generaci6n de costos, fu~ denominada - -
" Unidad de Decisi6n " 
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El segundo paso consisti6 en que cada adminis-
trador directamente responsable de una unidad de décisi6n
la analizara con base en los costos beneficios. Fste anlli 
sis ten!a por objeto el planteamiento de las siguientes -= 
tres interrogantes: 

l. /Resulta necesario el servicio (o programa)? 

2. /.EXiste una mejor forma de llevar a cabo esta 
operaci6n? 

3. ;cuSles son los diferentes niveles de servi-
cios y costos posibles? 

Los resultados de estos an!lisis habr1an de dar
se a conocer posteriormente en una serie de formas especia 
les llamadas colectivamente: Paquetes de Decisiones. -

El Paquete de Oécisiones.- Correspondiente a los 
gastos indirectos sobre el control de inventarios habría -
de contener la siguiente informaci6n espec1fica: 

- La descripci6n tanto del ~todo de operaci6n -
vigente como de sus beneficios. 

~ La identificaci6n de alternativas tendientes -
a lograr el servicio requerido y las ventajas
y desventajas de cada una de ellas. 

- El señalamiento de la alternativa apropiada. 

- La definici6n del nivel de actividad m!nimo y
la producci6n y los costos relacionados con 
~ste. 

- 'La definici6n de muchos otros niveles de opera 
ci6n incluyendo el nivel actual, con el consi= 
guiente incremento en la generaci6n de servi-
cios y costos. 
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La correlaci6n entre los incrementos de servi 
cios y las metas de producci6n c:r¡_eadas ~or la 
Administraci6n por Objetivos. 

El CUADRO # 3, contiene el resumen simplificado 
del paquete de decisiones, de la Unidad de Decisi6n corres 
pondiente al control y Planificaci6n de Inventarios. 

El tercer paso fu~ la jerarquizaci6n de los in-
crementos en los paquetes de decisi6n. 

Para la asignaci6n de fondos con Base en Cero, -
una vez que se hubieran preparado los paquetes de decisi6n 
todas las actividades ( Los niveles minimos e incrementa-
les de cada paquete )tuvieron que ser comparados y jerar-
quizados. De hecho, cada Gerente que escribiera más de un 
paquete de decisiones de sus subordinados tuvo que jerar-
quizar todas las alternativas o los incrementos que lo coro 
pon1an, del primero al último. Conforme las jerarquizacio 
nes ascendían a los niveles superiores de la administra- = 
ci6n, están iban siendo combinadas a f 1n de formar nuevas 
jerarquizaciones compuestas. 

Como último paso, una vez jerarquizadas las al-
ternativas, los costos incrementales de cada una de ellas 
fueron sumados, acumulativamente, de acuerdo con el orden 
de la jerarquía. A partir de esa fase resultaba un paso -
sencillo ( En Teoria ) el trazar una linea divisoria en el 
punto donde el dinero disponible se agotará. 

Todas aquellas actividades que quedarán por enci 
ma de la linea se implementar!an; todas las que quedaron = 
por debajo de la linea quedar!an eliminadas. 

En caso de disponerse de fondos adicionales, más 
adelante serla posible poner en marcha una cantidad equiv~ 
lente a actividades adicionales. 
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RAZONES FINAtlCIERAS SELECCIONADAS ( PORCENT.l\JE DE VENTAS ) 

l 9 7 o l 9 7 1 l 9 7 2 l 9 7 3 1 9 7 4 

Cesto de Ventas 50.5% 51. 9% 56.6% 53.1%. 48.7% 

Invc3tig~ci6n y ~es~rrcllo 14.5 14.7 H.7 9.4 10.0 

Gastos Gen"':·:i.1-::s 33.1 30.6 35.1 32.2 34.0 

Utilidad JesFuós de I~p~estos 0.2 o.a Pérdida 2.6 3,4 

Cuentas por Cobrar 20.8 26.5 30.6 26.7 27.6 

Inventarios 39.8 33.B 38.7 31. 2 43.0 

Rotaci6n de Inventaries * 1.27 Veces l. 54 Veces l. 46 Veces L 71 Veces 1. 13 -Veces 

* 

--- ------------ ---·-·------------------.' ---------

Se puede 0Ls~rvn: que los in~entarios de la C~mrafi!a se mueven muy poco es decir, tiene una rotaci6n aproxi~ada de una 

vez al afio, tal tra;•ectoria di6 como resultado el modificar la estructura a través de la asignaci6n de Fondos con Base 

en Cero • 

._______ --------· --- -- -- - --
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CUADRO # 2 

ENUNCIACION DE METAS, PREPARADA PARA 
LAS OPERACIONES Y CONTROL DE INVENTARIOS. 

Preparado Por : ABZ 
Director de Operaciones. 

UNIDAD DE OPERACIONES. 

Reducci6n de Inventarios. 

Los inventarios representan el activo empleado -
con mayor ineficacia. Este problema en realidad es una -
oportunidad importante para coadyuvar a alcanzar una condi 
ci6n financiera satisfactoria ( Balance General ) , y para 
mejorar la rentabilidad mediante la Reducci6n de los Gas-
tos. 

Este objetivo de operaciones esta encaminado a -
mejorar los niveles de inventarios de art1culos no termina 
do~~ompuestos por materias primas, partes y trabajos en -= 
proceso. Para lograrlo, se requieren dos actividades fun
damentales. En primer t~rmino, la superaci6n de los siste 
mas y métodos empleados para controlar inventarios en el = 
nivel de los art1culos, y en segundo, la superación del -
proceso de regulación de la producción de las actividades 
fabriles, para apoyar las necesidades de mercadotecnia. 



PUNTO DE ACTIVIDAD DE OPERACIONES No. 1 
CONTROL DEL PROGRAMA !V>ESTRO. 

62. 

Se requiere a nivel superior, un exrunen y un con 
trol cuidadoso debido al gran impacto que tiene en los ni= 
veles de inventarios y en las actividades laborales y mat~ 
riales. El departamento de Control de Inventarios y Pro-
ducci6n, principalmente, es el responsable del mantenimien 
to, no·de;L~amamaestro y de las consecuentes ampliacio-= 
nes de los requisitos para la asignaci6n de mano de obra -
y materiales. Es necesaria una estrecha coordinaci6n con 
el departamento de Mercadotecnia con el objeto de asegurar 
niveles de servicio 6ptimos que sean consistentes con los 
niveles de inventarios mínimos. 

Notas Espec!ficas 

Control de Inventarios, Producci6n .- Continuar 
programas para mantener programa maestro que -
conducirá las actividades de producci6n en es-
trecha coordinaci6n con la administraci6n de -
Mercadotecnia sobre los requerimientos mínimos. 

PUNTO DE ACTIVIDAD DE OPERACIONES No. 2 
PROGRAMA DE INTRODUCCION DE PRODUCTOS 
NUEVOS. 

Notas Espec!ficas 

Control de Inventarios, Producci6n .- Coordina-
ci6n estrecha, con administraci6n de proyectos -
e Ingenier!a de operaciones, para lograr una fun 
ci6n sin trabas con un mínimo de inventarios. -



PUNTO DE ACTIVIDAD DE OPERACIONES No. 3 
, PROGRAMA DE OBSOLESC INCIA 

Notas Especificas 

63. 

Control de Inventarios, Producci6n .- Identifi-
car productos y opciones con poco volúmen para 
su análisis y medidas pertinentes. Identificar 
art1culos con existencias excesivamente amplias 
y recomendar medidas. 

Revisar todos los art1culos cuyo tiempo de uso -
exceda a tres años, basándose en el 1ndice de -
empleo 1977 y las demandas proyectadas. 

PUNTO DE ACTIVIDAD DE OPERACIONES No. 4 
REDUCCION DEL TIEMPO DEL CICLO. 

Notas Espec1f icas 

Control de Inventarios, Producci6n .- Optimizar 
Las actividades de programaci6n con objeto de -
reducir los tiempos de espera en todas las esta 
ciones. Recomendar el almacenamiento de art!cÜ 
los que tardan en salir. 
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. COMPAl'IIA MANUFACTURERA e.e • Incremento ___ de ---
PRESUPUESTOS DE GASTOS INDIRECTOS CON BASE EN CEP.0 

NIVEL MINIMO DE ESFUERZO ANALISIS INCREMENTAL. 
$ (000) 

(1)*-bre de la Un1dad da oaa1a16n 1174 1179 1975 1t7• 
) (ll)Racuuoa Requerido• Aot. Pra•· Proy. Prop. 

i'laneaoi6n y Control de Inventa 
rio• .. Posiciones 

1 E•te Incremento 

Posiciones 
(1'lDe•criba l•• operaciones reali Acumulativo 29 16 15 21 

lada•, y loe servicios pro-
!1'Qrcionado•. Ga•to• de Operao16n 

E•te Incr-nto. 16 

A~entar (1) anali•ta para - - Gasto• de Operaoi6n 
prlcticar anlliei• de inventa- Acumulativo 316 215 225 382 
rioe obeoletoe y exoe•ivos - -
r-cra la eupreei6n de inventa-- Ga•tO• de Operaci6n 
r1o•, y realiaar anlliei• de - ' Año Anterior. .68 • 71 11.u 
t1empoe de oiolo con objeto de 
detectar Ir••• potencial•• de Gastos de Capital Mjoramiento. Este Incremento. -

Gastos de Capital 
Acumulativo. -
Comprom. a Inventarios 
E•te Incremento -

.. Comprom. a Inventarios 
Acumulativo - - - -

(15) Describa 101 Cambios en las Ooeraciones Actuales.-
Dtpezar por rev1•ar !o• 1nventar1oa obsoletos antes de retirarlo• definitivamente de 
la compoaioi6n de lo• art1culos b3sicos y 101 producto•. Reviear y de•hacerse de laa 
existencia• con año• excesivos, de partes ensamblados que excedan loa lineamientoa-
de la empre•a. Elaborar procedimientos e implementar un . Programa de Previ&16n da -Repue•toe de Inatrwnentc• obsoleto• para •o•tener a lea producto• en au fa•• da 1ar-
v1c101 de apoyo . 

(16) Describa loa beneficio• gue 1mflica la Afrobaci6n de este Incremento.-

l. - Reducci6n de inventarios excesivo• y obsoleto•, de $ 200 a $ 300 durante 1976. 
2.- Identificar loa renglones donde puedan reducirse lo• tiempo• totale• del ciclo 

del producto. 

(19lEl ImEacto gue Oca1ionarta el no Asi9narle Fondee a este Incremento.-
l.- Los inventarios excesivos y obsoletos no se ver1'..an reducidos al nivel poeible con 

este incremento. 

2.- LoB an&l is is del tiempo del ciclo obtendr1an poca atenci6n o ninguna. 

----~ 

1974 1975 1976 1976 •Acwnuledo 
( 18 l Med idae del VolQmen de Trabajo I Act. Proy. Ea te Incr. Acumul. da 1975. 

Rendimiento 
-

Hcduc 11: el nivel de inventarios de mo-
t.cri.as primas y partes cuyas existen--
CidS excedan a 5 años. 

Reducir lo• nivelas de otros inventa- AOn no ee determina la 1 
rice. medida. 1 



COMPl\!lI!. MANUF/··:1'UHd\J 
PRESUPUESTOS DE Gl\STOS WDl" .. .;, dilSJ;; EN CERO. 

NIVEL MJ.!l!!'.!Q...Q~EHZCo ··- ---·-·- -----~ :·~\¡_._, ¡cT~ r~· ... -- .......... ,. 

(l)Nombre d" Ja Uni.dad de Dec1s10n t 13) Recursos Rcqucrido1 1974. 1975. 
Act. Pre•up. 

Planeacilln y Control de lnvent!. 

rio•. Po•icionea 
( XXX ) E e te Incremento: 

65. 

s (000) 

1975. 1976. 
Proy. Prop. 

11 

l<l4)Deacriba la• Operacione• Re•l! Po•icionea 
zada•. 29 16 15 11 l\cwnula ti vo 1 

y loe Servicios Proporcionados. 
Gastos de Operación 
Este Incremento: 182 

Dos (2)gerentes y nueve (9) emplea Gastos de Operación 316 215 225 182 dos proporcíonartan Ünicamcnte a:- l\cwnulativo: quelloa servicios para mantener el 
flujo de material para las deman- Gastoa de Operación da• del Programa Maeatro. 

' Año Anterior. .68 .71 .81 

Ga8t08 de Capital 
-"'··- " 

Gaato• de Capital 
Acwnulativo: -
Comprom. a Inventario• 
Este Incremento: -
Comprom. a Inventarios 
l\cwnulati vo: - - - -

(15)Deecriba los cambios en lae 02eraciones Actuales.-
1 l) La revie16n de las fichas de materiales para la disponibilidad de material no - -asignado quedar1a descontinuada. 

2) Se abandonar1a el anAlisis de pedidos. 
3) Los procedimientos para la planeación y el control de inventarios no estar!an do-

cwnentados. 
4) Los informes sobre medición y los anUisis de variaciones se efectuar!an con base 

en el tiempo disponible. 

( 16 l Deocriba lo• beneficios g;ua im12lica la •i:!robaci6n de eet• incremento.-

La reducciOn de un ( l) gerente y un ( l) empleado le ahorrada a la e111pre1a 

$ 24 en 76, 

( 17) ' do Gastos de O¡~erac16n del Nivel Mtnimo de Esfuerzo 76/75.-

Motivo o por los que no ae eligió un Nivel de Eetuerzo1 inferior. 
Cualquier otra diem1nuc10n de empleados imposibilitarta el mantenimiento del 
fluJo de material para el Programa Maestro y para otras solicitudes independientu. 

--·-
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COMPAflIA MANUFACTURERA " e.e ... 

PRESUPUF.STO DE GASTOS INDIRECTOS CON BASE EN CERO. 

NIVEL MINIMO DE ESFUERZO ANALISIS INCREMENTAL ($ 000) 

(llHclll.bre 4• 1• Unided de D•c1a1dn (U) .ll•ouraoa Raqu•r1doa 15174 U7! U?! 1!171 
Act. Praa, Proy. Prop, 

Planeac16n y Control de In ven- Posiciones: 

! tar1oa. Este Incremento: l 

Posic1oncs: ' 
Acumulat1vo1 29 16 15 

1 
12 

(141 O.acriba l•• Operaciones Re! 
liudas. 

1 Y loa •ervicio• proporciona- :Gaato• de Operaci6n1 
! 10 dos. E ate Incremento: 1 

Ga1toa de Operac16n: 1 

Acumulativo: 316 1 215 225 1194 
~ Un (ll empleado mas para la 

revisi6n da la• fichas de - Gaatoa de Operaci6n: ' JOatarial y lo• anlli•1• de . 7l .86 
pedido•. :• Ai\o Antarior: 

¡Ga•toa de Capital1 
;Este Incremento: -
!Gastos de Capital: -
Acumulativo: 

Comprom. a Inventarios. 

Eate Incremento: 

Comprom. a Inventarías. - - - -
AcU111ulativo: 

(15) Da•criba loa cambio• en la• 02eracione1 Actua~ 

La raducci6n da un (l) qerente del actual equipo detendrf a todo• lo• esfuerzo• por 
documantar lo• procadimiento• de la PlaneaciOn y Control da Inventario• y lu Audi 
torta• y lo• anlliaia de laa traneaccione• de lo• Inventario• sa verfan ra•trinqi= 
do•. 

(16) De•criba loa Bene!icios 11ue rm2lica la A2robaci6n de este Incremento. -

La• reviaionea de las !ichaa de material continuar!an con el objeto de aaec¡urar que 

el material •• usa con lo• fines qu• se proyectaron. El ano!lliais de loa pedidos --
continuar.ta con el objeto de aeequrar la cantidad adecuada de loa pedidoa, 

( 19) ~!__!m~acto 9ue Ocasionarla el NO Asi2narle Fondos a este Incremento.-

l.dS transaccJones probl~mnticas de los invent,,i1r ios no ser~n analizados con objeto 
de resolver la fuente del problema y por ende no garantizarían los registro• pre-
cisca de loa ínventar1oa ni las correspondientes act i v ld~dea apropiada• para ped! 
do•. 

·- --- -· ---



COHPA!lIA MANUFACTURERA " u.e. " 
PRESUPUESTO DE GASTOS I~DIRECTOS CON BASE EN CERO. 

NIVEL MINIMO DE ESFUERZO A!IA!,ISIS INCREMENTAL 

1974 
(l)Nombre de la Unidad de Decieten (ll)Recureoe Requerido• Act. 

Planeacten y Control de Inventa 
rios. 

Posiciones: 

Este Incremento: 

) Posiciones: 
las operaciones Reali Acumulativoi 29 

1975 
Pr•s. 

i 

16 

67. 

($ 000) 

1t75 19?6. 1 
Proy. Prop. 1 

i 

1 

2 

15 
1
¡(14)Descrtba 

zada• 
• Y lo• servicio• proporcionados 

~---·---- _____ ._ _______ ..._ ___ ,_ __ 
1 

! 
Gastos de Operación: 

¡ Este Incremento: ¡ 
1 

~u.~entar un (1) gerente y un (ll - \Gastos de Operación: 
316 215 225 \m ~nalista para controlar el ciclo. ¡A 1 ti 

~ste mismo habr! de realizar todos l¡¡__c_um_u_ª __ v_o_: _____ __, ____ ¡__ ___ ¡__ ___ ¡__ __ ~ 

iloa anUisis del recuento del cicl~ 
y habrA de reg1strar loa •Juste• -- Gastos de Operac16n1 

.68 ,71 .97 efectuara todo• 101 an&ltai1 de los -
problemas de laa transacciones del i1-'-A_n_o_A_n_t_e_r_i_o_r_1 

____ -+-----+-----+-----+----~ 
;Inventario y preparar! los procedi 
~ientos de la planeaci6n y contror Gastos de capital: --+- -l:ie inventarios. Este Incremento: 

i< 16) 

1 

1 
1 

Gastos de Capital: 

1 Acumulativo: 

Comprom. a Inventarios 

Acumulativo: 

Deacriba los cambios en las Operaciones Actuales.-

-

i -
1 

' ! -
1 - -
1 

El cambio de la operación actual para el inventario f1sico anual al anAlisia y loa 
aju•ta• aemanalas del recuento de las variaciones del ciclo. 

Deocriba loa Beneficios que Implica la Aprobación de este Incremento.-

Habr& un incremento general de la praciei6n de los regiatro1 de inventario• y lae -
consecuentes medidas, sobre pedidos. La cantidad de errore1 en la Planeaci6n da In
ventario• •• vera reducida con la correcc16n oportuna de la fuente de 101 problema•. 

1 

L--------------·-·-· -·--------·----------··-------------¡ 
1
(19) El impacto que Ocasionara el NO Asignarle f'ondos a este Incremento.

! l) Continuarla la necesidad de un inventario f!s1co anual. 

2) ilabrta un alto grado de imprecisiones en los registros de inventarios. 

3) Continuarian necesari3ncnte elevados los costos do expedición as! como los niveles 

de existencias de 9equridad su¡Jer1ores a los necesarios. 
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COMPA!IIA JiANUFACTUREIAA " B.C " 

PAQUETE DE DECISIONES PARA EL CONTROL DE INVENT. Incrernento~_de~-

PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS CON BASr. EN CERO, 

($ 000) 

( 1) Nombre de la Unidad de Decisi6n ( 9) Describir los servicios que actualmente se proporcic 
Control de Inven~arios (XXX) 

nan los Recursos Utilizados. Clientes Directos del 
Servicio r Como Opera la Unidad de Deci11i6n. 

( 2) Unidad de la Empresa Cuatro (4) Gerentes y once (11) Empleados crean y -
Operaciones. mantienen todo el plan de producci6n y todo• 1011 --

de11'&11 demandas independiente• de material 
(4)Unidad Organizativa(S)Nivel B 

Lao funciones de Control de Material comprenden la 
Planeaci6n del RISP el uso del Control de Pedidos -

Planeac16n y Control de Invent. para las provisiones de los talleres y la• fase• --
! intermedias de su adquisici6n. 

(5)Unidad Organizativa(S)Nivel e Las funciones de control de Inventarios comprenden 
el mantenimiento del estatus de las tareas y las --

Control de Inventarios 131,137, existencias, la auditoria y los inventarios fhicoa 
152. anuales, el trabajo de oficina, la preparaciOn y el 

(6)Preparado Por: 
mantenimiento del Programa Maestro. 

RISP.: 

(7)Fecha : lo. Enero 1975. 

(10) Describir el medio deseado ~ara alcanzar los niveles de esta Unidad da DecisiOn. 

La PlaneaciOn y Control de Inventario• e11t& organizado para que al ProgralllA Maestro 
.. de Producci6n aa opere mediante raunionaa del RSIP con representantes de la Divhi6n 

de Mercadotecnia y desputs operar& los aiatemas de pedido• y Control de Inventario• 
necesarios para ejecutar el l'rograma Maestro. 

RSIP. 1 Reaponaable del Sistema de Inventarios y ProducciOn. 

1 (11) 
Ennumer11.r la• alternativas descartadas Eara alcanzar las meta• de ••ta Unidad de 
~Ialon y los Motivo• para Descartar las Alternativa•.-
Lo• elemento• de trabajo de este nivel "3" en gran medida aon de naturaleza burocr! 
tica debido a los actua. les sistemas de producciOn que se emplena. 
Los cambios efectuados en estos sistemas permitirían la reducciOn da algunos con la 

prOxirna implantaci6n da APICS. Esta alternativa fu6 descartada. 

lProv. 1975 15 1 22' -
Posicione1 Gtoa. de Oper~ 75/76. btoa. d• Comp. 

(12 l Resumen da loa Incrementos 1976 ciOn 1976. apital Inv. 
1----

del Paquete de Oecis iones. 
Incr. Acum. Incr. Acum. Acum. Ac, 76 Acwn. 

1976. 
1 
'l da 8 Nivel Min1mo (2 gtea 9 Eml ll ll 182 18 2 .Bl 

2 de e Empleado de la Rev. de Mat l 12 10 192 .es 
3 de Q ¡eta.del ciclo de tr-ans.Inv 2 14 ' 24 216 .96 1 

1 
1 ~ de B tapac.de Perf. de f:r:ierq. Pro l 15 lJ 229 1.02 

-+---
Control de los cttrrb1os de 

1 5 de B 'ot1c~cla. (l Gte. 1 J\n,1 l i B • 3 18 49 27 B l. 24 3 crnpleados). 

6 de 8 ºlanificadorea de Material 2 20 36 314 l. 40 

1-~~ ~na 1 .. ~<:l"--~~'"t!•.i_v. yObso! l 21 . .l.L_ --11.º l. 4 7 
.n;.;lea<lo pard !A Olst.de lm 1 22 9.4 ]]9 1. !J 1 
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" COMPAHIA MANUFACTURERA e.e. " Incremento-------.-de~~~~~ 

PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS CON BASE EN CERO. 

NIVEL MINIMO DE ESFUERZO ANALISl!l INCREtlENTAL. 

1974 
(l)Nombre de la Unidad de Decisi6n (13)Recursos Requeridos Act. 

Planeaci6n y Control de Inventa PosicJones : 
rioa. E•te Incremento 

(14)Describa las operaciones Reali ~~::!~{~~~e0 ' 
zadas y loa Servicios Propor--
cionados. 1--~~~~~~~-

Aumente dos(2)planif1cadores -
Gastos de Operaci6n 
Este Incremento 

29 

1975 
Pres. 

16 

$ (000) 

1975 1976 
Proy. Prop. 

15 20 

36 
de material para resolver loa 1--~~~~~~~~~~~+-~~~-+~~~-+~~~-+~~~-1 
problemas de la solicitud de - Gasto• de Operaci6ni 

316 215 225 316 cambios en el programa maestro Acwnulativo 
generada por RSIP para establet--~~~~~~~~~~~-t--~~~-+~~~-r~~~-+~~~-1 
cer el compromiso de fechas de 
entrega de in•trumentos eiste
maa, para proyectar y ordenar 
loa sub-ensamblaje• que se - -
vean afectados por loa cambio• 
del RSIP y ayudan al control -

Ga1to• de Operac16n 1 

• Año Anterior 

Gaatoe de Capital 1 

Este Incremento 

.68 .71 1.40 

de talleres y compra• con los 1-~~~~~~~~~~~-+-~~~-+~~~-+~~~-+~~~-1 
problemas de la demanda y loa 
error••· 

Gasto• de Capital 1 

Acumulativo 

Comprom. a Inventario•: 
Este Incremento 

Comprom. a Inventarios: 
Acwnulativo 

(lS)Deacrtba los cambios en las Operaciones Actuales.-

Tranaferencia de las tareas actualmente realizadas por el Gerente de Planeaci6n y Con 
trol de Inventario• adem&s da iniciar la Planeaci6n de loa aub-•n•ambladoa afectadoa
por laa raviaionea del RSIP. 

(16)Describa loa Beneficios que implica la Aprobaci6n de este Incremento.-

Evitar& al Gerente de Planeaci6n y Control d• Inventario• las tarea• anal1t1caa 9en•
radaa por RSIP y le permitirA dedicar mayor tiempo a la med1ci6n y reducci6n da inve~ 
tarioa y a la eapec1ticaci6n de APICS. 

(l9)El Impacto que Ocasionar!a al no Aaignarl• fondos a este Incremento.-
El Gerente de Planeac16n y Control de Inventarios continuar!a excesivamente involucra 
do en 101 an&lisi1 detallado• creado• por RSIP y no podr!a dedicar el tiempo neceaarI 
para la reducci6n de 1nventar101 y laa eapecificaciones de APICS. 

1974 
(l9)Medidas del VolOmen de Trabajo/Rendimiento Act. 

Mejorar la reapueata a la aoltcitud de cambio• 
mercadot•cnicoa dentro de un ciclo. 

Mantener el nivel actual del Programa Mae1tro 
y de la reducciOn de inventarios. 

Mayor atonciOn por parte del Gerente a la e1-
peclficac16n e implementaci6n de APICS. 

1975 1976 1976 •Acumulado 
Proy. Este 1. Acumul. de 1975. 

' 100\ 



A P E N D I C E S 

A.1 TEMAS DE LOS PAQUETES DE DECISION. 

A.2 FORMAS DE LOS PAQUETES DE DECISION. 
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APENDICE No. 1 

TEMAS DE LOS PAQUETES DE DECISION. 

El presupuesto Base cero comienza con la identi
f icaci6n de las funciones o actividades b!sicas llevadas a 
cabo por una organizaci6n. Cada una de esas funciones se 
convierte en los ternas para una serie de paquetes de deci= 
si6n. 

Los paquetes de decisi6n la mayoria de la veces 
describir!n actividades que están por debajo del nivel de 
la divisi6n donde apenas parte de una operaci6n puede ser 
identificada y evaluada. Los paquetes de decisi6n descri
ben lo que pudiera ser realizado en varios niveles inclu-
yendo comentarios de corno seria hecho, consecuencias en -
caso de que no fuera hecho, costo probable y número de em
pleados. La descripci6n es en detalle suficiente para per 
rnitir la evaluaci6n gerencial y la comparaci6n con otras = 
actividades y entre los niveles de consolidaci6n para una 
misma actividad. 

Un paquete de decisi6n es un documento que iden
tifica y describe una actividad especifica de manera que -
la gerencia pueda : 

1. Evaluarla y clasificarla de acuerdo con las -
demás actividades que compiten por obtener -
recursos. 

2. Decidir si se aprueba o no. 

Por lo tanto, la informaci6n que se incluye en -
cada paquete debe proporcionar a la Gerencia los 
datos necesarios para hacer dicha evaluaci6n. 
Por regla general, el paquete de decisi6n puede 
definirse en la siguiente forma : 
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Un paquete de decisi6n proporciona informaci6n -
completa sobre cada actividad, funci6n u opera-
ci6n para que la gerencia pueda evaluarla y com
pararla con otras actividades. Esta informaci6n 
incluye: 

A). Prop6sitos (Metas y Objetivos). 

B). Consecuencias que trae, el no adoptar la ac-
tividad propuesta. 

C). Medida de rendimiento. 

D). Otros posibles cursos de acci6n. 

E). Costos y Beneficios. 

Las actividades para las cuáles se prepará un -
paquete de decisi6n, incluyendo toda la informaci6n que -
necesita la gerencia para evaluarlas, var1~n de una organi 
zación a otra. La clave del Presupuesto Base Cero radica
en la identificación y evaluación de diferentes alternati
vas para cada actividad. 

Los gerentes son responsables de separar sus ope 
raciones dentro de las funciones básicas que se converti-~ 
rán en los te~as de los paquetes de decisión. Para iniciar 
a los gerentes en la práctica del desarrollo de los paque
tes se les indicó que ten1an tanto la libertad como la - -
responsbilidad de determinar lo que era importante para -
ellos identificándoles los siguientes temas para su posi-
ble consideración. 

PERSONAL. 

Este es el tema más común para los paquetes de -
decisi6n debido a que el elemento humano gasta dinero y -
origina gastos a tráves de sus sueldos y salarios. Es -
apropiado donde los gastos están predominantemente relacio 
nadas al personal, o dónde la gente desarrolla varias y -= 
muy diversas funciones. Ejemplo : 
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Entrenamiento gerencial comercial, separaci6n -
de estudios. 

en la que 
El personal puede ser el tema en una actividad 

l. Los costos est~n básicamente relacionados -
con el personal. 

2. La gente realice diversas tareas o funciones 
para las cuáles se pueda identificar un nivel 
de esfuerzo personal. 

3. Las funciones que realicen ciertos indivi- -
duos y que se puedan financiar o eliminar. 

PROYECTOS Y/O PROGRAMAS. 

Este tema es particularmente recomendable para 
una organizaci6n que está orientada a presupuestar a donde 
el personal especifico estará asociado con un proyecto en 
particular por un largo per!odo de tiempo. En los proyec
tos o programas los costos son el resultado de personal -
capital, y otras áreas sujetas de erogaciones. 

Los proyectos y programas son el único tema o -
área donde por lo general es importante la aplicación de -
personal fraccionado ( Mes-hombre, o bien, año hombre de -
esfuerzo). Muchos departamentos han sido orientados con 
base en los proyectos y por la eliminaci6n del personal -
fraccionado de los paquetes de decisi6n para cada proyecto. 

Por lo tanto los paquetes del proyecto pueden -
elaborarse con base al personal fraccionado, asignando los 
costos por concepto de salario según convenga. Ya que se 
aprueben los paquetes entonces pueden efectuarse algunos -
ajustes finales, necesarios para eliminar cualesquiera - -
otras fracciones de personal. 
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SERVICIOS RECIBIDOS O PROPORCIONADOS. 

El servicio recibido puede constituir un tema -
adecuado para los paquetes cuando por concepto de costos 
se pague a fuentes ajenas al área de actividad del gerente 
dichos servicios pueden provenir de una entidad interna -
de la organizaci6n, o de un proveedor. Los servicios pro
porcionados son y pueden considerarse como tema adecuado -
si un gerente registra erogaciones relacionadas o la pres
tación de un servicio o beneficio a una unidad que no le -
sea propia. El gerente que reciba los servicios debe iden 
tificar estos costos en otros paquetes. 

La unidad de servicio debe ayudar al usuario a -
evaluar sus necesidades así como a identificar las alter-
nativas y diversos niveles de servicios y costos ya que 
cuenta con el conocimiento técnico necesario para poder -
hacer este tipo de evaluación. 

Una vez hecho esto será responsabilidad del usua 
rio en seleccionar el nivel de servicio que desea, inter-= 
cambiando los servicios recibidos por el costo que esta -
dispuesto a pagar. 

GASTOS ESPECIFICOS. 

Son gastos que no est~n directamente relaciona-
dos con el personal o son cargados a cuentas especiales. 
Al identificar los paquetes de decisión es necesario revi
sar los renglones de gastos e identificar algunos de ellos 
en ciertos paquetes individuales; ejemplo: Publicidad, - -
viajes, mudanzas, libros, suscripciones, donativos, honora 
rios de asesoramiento, renta de computadoras, arrendamien= 
tos, honorarios legales, etc. 
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REDUCCION DE COSTOS. 

Es posible preparar paquetes de decisi6n para -
actividades de cualquier área en la cual los costos eroga
dos no se recuperan durante el mismo per!odo presupuestado 
o sea que el costo es superior a los beneficios a menos -
que se tome en cuenta un per!odo posterior al del presu- -
puesto. Se debe dar gran importancia a esta área si duran 
te el per!odo presupuestado surgen varios problemas con -= 
respecto a las utilidades, porque quizás se eliminar!a 
un paquete de decisión que identifica una recuperación 
normalmente aceptable o cuando el per!odo posterior al pr~ 
supuestado es incierto para tal actividad espec!fica. 

Los paquetes de decisión relativos a presupues-
tos de reducción de costos deben exhibir el costo neto de 
la actividad correspondiente durante el per!odo presupues
tado; es decir el costo total menos el ahorro. Si durante 
el per!odo del presupuesto hay algOn beneficio neto la - -
reducción deberá incorporarse en el paquete correspondien
te y no será necesario identificarla por separado. Si una 
organización hace un gasto, y este gasto beneficia a otra 
organización, quizá la gerencia prefiera mostrar el costo 
bruto del paquete de decisión presentando el ahorro como -
un beneficio; pero si el paquete se aprovecha, la gerencia 
debe cerrar el circuito y restar el ahorro del presupuesto 
correspondiente. 

EROGACIONES DE CAPITAL. 

Por lo general, en todo proceso de presupuesto -
las erogaciones de capital se consideran individualmente -
por proyecto. En el sistema de presupuesto base cero el -
paquete de decisi6n nos sirve para analizar estos gastos -
dentro del mismo contexto que los demás. 

Las erogaciones menores de capital que sean nece 
sarias para el desempeño normal de actividades o programas 
deberán incluirse en los paquetes correspondientes procu-
rando que la aprobación final y el financiamiento durante 
el año de operaciones sigan los procedimientos normales de 
autorización de capital. 
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La identif icaci6n y clasif icaci6n de los proyec
tos de capital como parte del proceso del presupuesto base 
cero, son de esencial utilidad cuando: 

l. Los proyectos de capital son a largo plazo. 

2. Los beneficios no se lograr~n durante el año 
del presupuesto. 

3. Las tasas de gastos son variables. 

4. Los proyectos son postergables. 

5. Los problemas de flujo de efectivo requieren 
de ajustes entre las erogaciones presupuesta
das por concepto de gastos generales y de - -
gastos de capital. 

Los paquetes de capital pueden identificar las -
erogaciones que se refieren a programas de reducci6n de -
costos, que puedan clasificarse con facilidad en base a la 
tasa de recuperaci6n generada, o bien identificar las di-
versas relaciones de gastos necesarios para cubrir las ne
cesidades normales de operaci6n. 

SUPERVISION Y ADMINISTRACION. 

Los sueldos y otros gastos de altos niveles, no 
pueden por lo general estar directamente asociados con - -
paquetes de decisi6n espec1ficos. En esos casos es reco-
mendable que un paquete de decisi6n ( o varios paquetes si 
hay alternativas ) sean preparados para cubrir los gastos 
de esos gerentes y sus secretarias. 

Los temas señalados con anterioridad son una - -
gu1a para aquellos gerentes que desarrollan un paquete de 
decisi6n, sin embargo, no son una receta que se deba de -
seguir al pie de la letra. A cada gerente solo le deben -
interesar los beneficios que se derivan de un gasto deter
minado, es decir, lo que la gente logra, y no en asuntos -
tales como: Si el paquete incluye a cinco individuos, o 
cu~les son los beneficios de los gastos de capital para -
poder reducir el personal. 
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A continuaci6n se da una lista de temas o activi 
dades en torno a las cuáles se han elaborado paquetes de = 
decisi6n en la industria y el gobierno en los.Estados Uni
dos: 

l. ADMINISTRACION. 

1.1 Contabilidad.- Control. 

l. 2 Legal. 

l. 3 Tesorer1a. 

l. 4 Impuestos. 

l. 5 Seguros. 

l. 6 Personal. 

l. 7 Procesamiento de Datos. 

1.8 Gastos generales y mantenimiento. 

2. AREA TECNICA. 

2.1 Investigaci6n y desarrollo. 

2.2 Mantenimiento. 

2.3 Planeaci6n y control de producci6n. 

2.4 Control de calidad. 

2.5 Ingeniería industrial. 

2.6 Planeaci6n y desarrollo de instalaciones. 

2.7 Otros aspectos técnicos. 
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3. AREA COMERCIAL. 

3.1 Ventas. 

3.2 Compras y surtido. 

3.3 Transporte y distribuci6n. 

4. HOSPITALES. 

5. SEGURIDAD PUBLICA ( POLICIA ) . 

6. BIENESTAR. ( A NIVEL ESTATAL . ) 

6.1 Programas de donaciones ( Organismos loca 
les ) . -

6.2 Servicios proporcionados por el gobierno. 

6.3 Instituciones. 

7. AGRICULTURA. 

8. CARRETERAS. 

8.1 Construcci6n. 

8.2 Apoyo a la contrucci6n y planeaci6n. 

8.3 Mejoramiento y Mantenimiento. 



9. UNIVERSIDAD. 

9.1 Instrucci6n. 

9.2 Investigaci6n. 

9.3 Biblioteca. 

9.4 Administrativo. 

78. 
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APENDICE No. 2 

FORMAS DE LOS PAQUETES DE DECISION. · 

La finalidad de la forma para el paquete de deci
sión es informar a la Alta Gerencia sobre el análisis y -
recomendaciones hechas por cada uno de los gerentes en su
área de actividad y operaciones para que ésta, a su vez, -
lo revise y clasifique. Sin embargo, si los gerentes iden 
tifican de modo adecuado cada una de sus actividades y ni= 
veles de esfuerzo, muchos de los paquetes se podrán prepa
rar incluso, en organizaciones pequeñas. 
Su forma debe ser una combinación entre la amplitud del -
documento y la informaci6n deseada. 

La forma del paquete de decisión puede ser muy -
compleja ya que debe proporcionar toda la informaci6n que
se pudiera desear o bien responder a cualquier pregunta -
razonable que pudiera surgir. Sin embargo, el incluir - -
todos los datos concebibles dentro de la forma implica un 
gasto de tiempo y dinero para los paquetes que preparan y 
revisan los paquetes, lo cuál puede afectar e incluso dete 
ner completamente el proceso de elaboraci6n de presupues-= 
tos base cero, ya que se tendría que revisar demasiado 
papel y habr!a demasiadas actividades burocráticas que rea 
lizar. 

Por lo tanto, se deben evaluar los costos y bene 
ficios que implica el tratar de obtener informaci6n adicio 
nal. Quizás la mejor sea un formato de dos p~ginas, ya -= 
que puede proporcionar detalles suficientes para efectuar
casi todas las decisiones. 
No se recomienda una forma de 3 páginas, ya que acarrearía 
muchos problemas debido a su gran tamaño. 
La forma mínima - de una pagina - puede usarse en organiza 
ciones pequeñas para efectuar el análisis y clasificación
de actividades. Se recomienda usar una sola forma para 
cada paquete, ya que posteriormente se alternarán seg6n el 
orden de prioridades para poder hacer revisión. 
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A continuaci6n se darán las instruccines y def i 
niciones para cada secci6n del formato de un paquete de = 
decisi6n. 

INFORMACION GENERAL. 

La informaci6n general que proporciona cada pa
quete de decisi6n puede incluir puntos tales como: 

l. Nombre o título del paquete.- Título descriE 
tivo para la actividad, función u operación 
que es el tema del paquete de decisión - Si 
hay varios niveles de esfuerzo recomendados 
para una función,el nombre deberá mostrar -
lo siguiente: 

Título 1 de N 

Título 2 de N 

y as! sucesivamente, de manera que el nombre - -
identifique el nivel de esfuerzo que representa el paquete, 
as! como la función básica de que se trata. 

2. Organizaci6n - Nombre de la división - , -
organizaci6n responsable para cada activi-
dad. 

3. Clasificación del paquete; el número de cla 
sificación identifica el orden de importan= 
cia que tiene el paquete en cuanto a los -
demás paquetes de decisi6n dentro de la cla 
sificación espec!fica de la empresa. Este= 
número cambia conforme el paquete es sometí 
do al proceso de clasificación, a través de 
la escala empresarial. Por esta variabili
dad muchas organizaciones prefieren anotar
e! número con lápiz. 
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4. Fecha de la preparaci6n; la fecha de prepa
raci6n as! como la identif icaci6n dentro de 
la organizaci6n, son datos opcionales. Al 
revisar los paquetes, la fecha de prepara-
ci6n es un dato atil para evitar confusiones 
sobre la vigencia del paquete. 

S. ldentificacilSn dentro de la organizaci6n; 
esta puede incluir datos tales como la divi 
si6n, departamento, unidad de presupuesto o 
centro de costos, as! como los nombres de -
las personas que prepararon el paquete y -
las que son responsables de la direcci6n -
de cada actividad. La identificaci6n del -
personal proporciona datos a las personas -
y sus responsabilidades durante el año ope
rante, además de informar a quién debe acu
dir en caso de tener alguna duda. 

DESCRIPCION DEL PROPOSITO DEL PROGRAMA. 

La descripci6n del prop6sito indica cual es la -
relaci6n que cada actividad tiene con respecto a toda la -
organización en general. Por lo tanto, se considera atil
el hacer una sección separada dentro de cada paquete con -
el fin de estipular el propósito de la actividad con res-
pecto al objetivo global de toda la organización, y, a la 
vez identificar las metas y objetivos de la actividad, el 
problema que se pretende resolver. 

l. Costos. 

L~ evaluación y clasificación de cada paque 
te de decisi6n, en comparaci6n con los otros 
paquetes que compiten para obtener la asigna 
ción de los recursos, se basan en un análi-
sis de costos y beneficios y la necesidad -
de conseguir información de costos al eva-
luar cada paquete parece ser la parte más -
variable dentro de toda la forma, segan las 
necesidades de cada organizaci6n. 
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Existen dos niveles básicos de informaci6n 
de costos que requieren un análisis, para -
determinar cuales son los datos que se de-
ben incluir en la forma del paquete. 

a) ¿ Que informaci6n es absolutamente nece
saria para que la Gerencia haga la eva 
luaci6n y torne una decisi6n con respe~ 
to a cada paquete ? 

b) En caso de ser necesaria ¿ Cuál es la in 
formaci6n adicional que requiere la Ge-= 
rencia de Operaciones para la implanta-
ci6n, informaci6n y control detallado ? 

2. BENEFICIOS. 

Los beneficios parecen ser el renglón más -
dif1cil de los paquetes, debido a las eva-
luaciones de tipo subjetivo que se requie-
ren. Con frecuencia es dif1cil describir -
los beneficios cualitativos que se identi-
fican en cada paquete, pués se requieren a
tado el paquete en general. En lugar de -
duplicar o resumir la explicación tornandola 
de otras secciones del paquete la descrip-
ci6n de beneficios debe identificar los re
sultados tangibles de la realizaci6n del -
paquete, e indicar la forma en que el pague 
te logrará parcial o totalmente el prop6si= 
to u objeto estipulados en el mismo. 
Por otra parte, las medidas cuantitativas -
var1an según el tipo de actividad,. de tal -
manera que la forma pueda proporcionar espa 
cio para que cada Gerente identifique las = 
medidas cuantitativas específicas que sean 
pertinentes según su actividad. Si se de-
sea obtener medidas específicas, se pueden 
incluir en la forma o bien en instrucciones 
proporcionadas por separado, se puede iden
tificar una lista de medidas cuantitativas, 
según el tipo de área de actividad. 
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3. ALTERNATIVAS. 

Las alternativas que se pueden ident1ficar en el 
paquete de decisi6n son: 

Diferentes formas de realizar la actividad. 

Diferentes niveles de esfuerzo. 

Consecuencias de la desaprobaci6n del paquete. 

De las tres, la única secci6n que es indispensa
ble llenar en la forma, es la identif icaci6n y evaluaci6n 
de las diferentes formas en las que se puede realizar la -
actividad. Esto hace que los gerentes se vean obligados -
a considerar diversos métodos y permite que la Alta Geren
cia revise dichas alternativas. Con frecuencia la adminis 
traci6n a niveles más elevados puede tomar medidas para -= 
cambiar el método de operaci6n que los gerentes de niveles 
inferiores no pudieron visualizar o identificar. La Alta 
Gerencia puede tomar decisiones y medidas para eliminar -
las limitaciones impuestas a los gerentes de niveles infe
riores si se dá cuenta del costo que esto implica y se - -
identifica las limitadas alternativas que tiene cada opera 
ción. -

Aunque se prepara un paquete de decisión para -
cada nivel de esfuerzo de una actividad, es de gran utili
dad el incluir, en cada una, una breve descripción de los 
otros niveles ya propuestos. 

cuando se trata de muchos paquetes, la persona -
que efectúa la revisión de una de ellas deberá examinar -
también los otros paquetes propuestos, a fin de entender -
mejor la relaci6n de ese paquete en particular con la acti 
vidad en total. Este procedimiento contribuirá a evitar = 
la larga búsqueda de datos a trav6s de todas las clasifi-
caciones con el fin de encontrar los demás paquetes que el 
lector quiz~ no recuerde o bien no ha leido aún. 
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La secci6n separada del paquete correspondiente 
a las consecuencias de desaprobaci6n del paquete·tambi6n
es opcional. AdemAs de no informar de los beneficios enu
merados en las otras secciones de la forma, est! parte - -
podr1a detallar especif icamente el impacto que la desapro
baci6n tendrA en las dernAs actividades, y enumerar los - -
cambios legales que serian necesarios en la caso de organi 
zaciones gubernamentales, con el fin de llevar a cabo la = 
actividad en la forma que se recomienda y proporcionar1a -
a la Alta Gerencia una base para decidir si el ahorro de -
costos que significa la desaprobaci6n del paquete es mayor 
que las consecuencias que esto implica. 



ILUSTRACION t A.2.1 

FORMA PARA EL ANALISIS DE ACTIVIDADES. 

Nombre de la actividad: Divisil'ln Preparado ---
Grado 

No. de Nivel Der to. Aorobado 

Situaci6n de trabajo o programa. Recursos Aumento 
Solicitados Disminuci6n 

!Personal 

~·1ano de . 
!Obra. 

1 btros 

1 
1 

! ~otal Fun-
1 r.; nn- .... 

Métodos: alternativas de desarrollar el trabajo, los programas y gastos. 

Beneficios. 

Consecuencias de la actividad en caso de no cumplir con las condiciones estip~ 
ladas para los recursos solicitados. 



J.:Tl\PAS DE LA PREPARACION DE LüS p.;cur•··· "' 
DECISION . 

-- . ----~-------·---·- -·--
RESULTADO DESEADO, 

IDENTIFICAR LOS TEMAS PARA LOS 

PAQUETES DE DECISION. 

DETERMINAR EL METOOO MAS ADECUADO 
( Para desarrollar cada funci6n y 

tema de los paquetes de decisión 
para el año presupuestado ) • 

FORMULACION DE LOS PAQUETES DE 
DECISION. 

( Basado en el met6do recomendado 
para cada tema ) • 

PREPARACION DEL RESUMEN DE LOS 
PAQUETES DE DECISION. 

1 
CONSIDERACIONES BASICA:~- 1 

l.- ¡ Qu~ actividades o func1on~s - -=--1 
están siendo desambolladas?. 

2.- ¡ Ov~ actividades ser!n agregadas 
y/o desechadas para el año pre
supuestado?. 

3.- I cuAles son los mejores temas?. 

4.- I Cuáles son los posibles enfo- -
ques ?. 

s.- I Cuáles son los factores costo, 
beneficio, servicio, etc. ? . 

16.- 1 Culil es el met6do recomendado ?. 

7.- I Cuál es nivel min1mo de esfue~ 
zo ? • 

e.- / Qu~ otros niveles de esfuerzu 
deberían ser propuesto ? . 

9.- Preparación de los paquetes de 
dec1si6n. 

10.- Describir los enfoques no consi 
dorados los recomendados. 

11.- Describir los paquetes de deci
si6n propuestos para el enfoque. 
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ILUSTRACION A.2 III 
Paquete de Decisi6n Para el Año Presupuestado De -----

Organizaci6n 
r1 "'cti fi Cl'ici6n 

Nombre del Paquete 
Divisi6n Depto. 

Prop6sito : Beneficios esperados. 

Forma de llevarse a cabo el prop6sito. 

Consecuencias de desaprobaci6n del paquete. 

Recursos Requ~ Este Acurnul. Consolidado Porc. Acum, 

ridos ($ miles Paquete Año Pre Total Año A De los Años 

Sueldos y 
Salarios. 
Procesamiento 
de datos. 

Otros. 

Total. 

Empleados (Ge--
renciales No Ge -renciales). 



Departamento 

ILUSTRACION # A.2 IV 
FORMA DE JERARQUIZACION 

Prepar6: 

Divisi6n Aprobado: 

A C T I V I D A D 

Página· 
De 

88. 

Grado Nombre y Descripci6n 
ivel Persa 

Jo. nal. $ Acumulado 

Tota-
1 es: 
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ILUSTRACION # A.2 V. 

RESUMEN DE LOS PAQUETES DE DECISON POR EL ANO PRESUPUESTA 
DO 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Paquete de Decisi6n: 

(Alternativas y costos de los niveles de esfuerzo para 

esta funci6n). 

($ 000) 

Gastos Empleados 

Enfoques considerados pero no recomendados. 

Jefe de Depto.~~~~~Preparado Por~~~-Fecha~~~~ 
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ILUSTRACION A.2 VI 

PAQUETE DE DECISION 

Deoartam~ntQ :· Preparado:_ !Fecha: 
Divisi6n: Aprobado: ---Nivel De Rango 

F ·- ~··~ - • ·--
Objetivo: Recursos y Año Año 

!Costos Requ! !Actual. Del Pre su-
ridos. puesto. 

~limero del 
¡personal 

¡personal $ 

~os tos 
Descripci6n de la Activi- ¡Internos dad. 

Costos 

Externos 

!I'otal de 

J:ostos 

Alternativas: 

- - . 

Ventajas/Beneficios: 

Consecuencias al !\O Asignar Fondos: 



QUETE DE DECISION 

CREMENTO DEL 

VEL DE ESFUERZO: 

ILUSTRACION A.2 VII 

POSICIONES 

91. 

977 

ACTUAL 

ESTE INCREMENTO 

ACUMULADO 

ESTE INCREMENTO $ 
H.BRE DE LA 

·rDAD DE 

·c1SION : 
GASTOS DE OPERACION-ACUMUL. S $ $ 

'-'~~~1-'-~~--if-'-~~--t 

IU!RE DE 

ACTIVIDAD 

RECTOR DE 

ACTIVIDAD 

SCRIPCION DE LA 

TIVIDAD 

JETIVOS DE ESTE 

CREMENTO 

SULTADOS, OBJETIVOS Y ASIGN~ 

ON DE FONDOS A ESTE NIVEL DE 

FUERZO. 

SSECUENCIAS DE NO ASIGNAR -

SDOS A ESTE NIVEL DE E3FUERZ 

OIDAS CUANTITATIVAS D~L 

SEMPEfW. 

DIDAS CUANTITATIVAS DEL 

SEMPEflO 

CAMBIO DE ESTE NIVEL DE 

FUERZO. 

\ AAO ANTERIOR ' 
$ 

GASTOS -ES'l'E INCREMENTO 

-ACUMULADO $ 

INVENTARIO -ESTE INCREMENTO 

-ACUMULADO $ 
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CONCLUSIONES. 

Después de haber descrito los conceptos fundamen 
tales, estructura y metodología del Presupuesto Base Cero~ 
inferimos que su principal aportaci6n a los sistemas de -
control que usa la Administraci6n se debe a que no basa su 
determinaci6n para acciones futuras en hechos pasados sino 
en el presente. 

El Presupuesto Base Cero no es una respuesta 6p
tima a la necesidad de un sistema sencillo de planeaci6n -
y control, pero se acerca mucho ya que su metodología im-
plica el preveer, racionalizar y coordinar las acciones -
conducentes al cumplimiento de un conjunto ordenado y cohe 
rente de prop6sitos. -
Se basa en una visi6n integral de la organizaci6n y dirige 
las actividades y recursos hacia los objetivos. 

Es posible que en la mayoría de las organizacio
nes se logren los beneficios deseados y que los problemas
sean solucionados, aunque esto sea muy difícil, pero la -
toma de decisiones adecuadas es de gran ayuda. Sin embar
go el primer año, es a veces muy problemático, es el prin
cipio del proceso del Presupuesto Base Cero, que produce -
actividades de identificaci6n y análisis de alternativas y 
de funciones y que a la vez ahorra tiempo y esfuerzo por-
que los gerentes conocen el proceso y orientan su criterio 
hacia las áreas donde el análisis de alternativas, costos 
y prioridades es una práctica coman después del primer - -
año de implantaci6n. 

El Presupuesto Base Cero es un instrumento dise
ñado para que tanto las actividades como la asignaci6n de
recursos que integran el documento presupuestario hayan -
sido seleccionados de entre por lo menos 2 alternativas de 
ejecuci6n y de costo/beneficio. El lugar que ocupen den-
tro de este documento obedecerá a su importancia relativa 
dentro del plan general de operaciones. 
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El sistema del Presupuesto Base Cero es un medio 
no puede esperarse que el proceso en si resuelva todos los 
problemas administrativos, ya que s6lo la Gerencia los - -
puede solucionar. · 
Lo que el Presupuesto Base Cero si puede realizar es pro-
porcionar un medio para poder identificar y evaluar eficaz 
mente las actividades y los problemas correspondientes a = 
~stas para que la Gerencia pueda tomar decisiones, decidir 
las medidas necesarias para resolver los problemas, y asi~ 
nar y aprovechar los recursos de la organizaci6n es forma 
eficaz. 

El Presupuesto Base Cero compromete a los parti
cipan tes de todos los niveles para que tomen decisiones, -
fijen objetivos y además que actúen y midan el desempeño -
de aqu~llo por ellos propuesto o en su caso autorizado. 

El Presupuesto Base Cero brinda al Empresario -
la oportunidad para adaptar la mentalidad de su equipo hu
mano para los cambios tan frecuentes e inesperados que en 
la actualidad se dan tanto en el medio interno como en el 
externo. 

Por lo antes expuesto, el Presupuesto Base Cero 
cuenta con elementos importantes para obtener una mejor -
utilización de los recursos de los organismos. 
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