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Una de las principales funciones de la administracidén moderna es la planeaci6n
de las actividades futuras de una negociacibn, el éxito de éste dependers en -
gran medida de la efectividad con que los funcionarios de las empresas planeen,
dirijan y controlen los diferentes aspectos operativos y administrativos de 1a
misma y esta actividad puede ser muy satisfactoria y conducir al triunfo cuan-
do se dispone de presupuestos como una de las herramientas fmportantes dentro

de la adminisfracién, la cual debe aprovechar integramente 10s recursos de 1a

empresa, en vista de la necesidad de 1legar a obtener y mantener buenos resul-

tados. Para el logro de estos objetivos es preciso un tipo de proceso para

elaborar presupuestos que obliguen a identificar y analizar lo que se quiere -
hacer en conjunto, a fijar metas y objetivos, a tomar decisiones de operacién
necesarias durante 1a elaboracién del presupuesto, esto es posible mediante la

aplicacibn de 1a metodologfa denominada presupuesto base cero.

La planificaci6n y la presupuestacidn con base en cero es un instrumento de --
planeacién dentro de la administraci6n donde se analiza el resuitado costo/be-
neficio y es aplicable a la empresa privada de servicio, de consumo, a la in-
dustria qufmica, farmactutica, de radiodifusién, compaifas de tecnologfa avan
zada, instituciones de crédito, asi como también a organismos gubernamentales;

aunque el presente estudio tenderd a dirigirse a la adopcién en 1a empresa
privada.




En este trabajo se explicard porqué el procedimiento base cero es mis convenien
te que otros sistemas presupuestarios ya que su implantactbn ayuda a reasignar
racursos y reducir costos en donde sea necesario ya que permite flexibilidad -
dentro del periodo asignado, ademds de que el sistema recibe en cierta forma un
auto control, ya que 3 través de la formulacidn de paquetes de decisidn se han

tomado las determinaciones mds convenientes ya que han sido formulados a través

de decisiones de niveles administrativos inferiores y superiores y sus renglo--

nes contendrin cifras m&s confiables. En cambio los sistemas presupuestarios -

tradicionales solo muestran cifras derivadas del presupuesto del afo anterior -

que no justifican su necesidad en cuanto a su funcién y no identifican la efec-
t'vidad de 1a misma,

De aht que esta exposicién tratard de mostrar las ventajas de utilizar este

sistema presupuestario con respecto a los demds existentes, aunque en algunos -

casos de compaffas privadas (industrias) no se puede utilizar en todo el presu-

puesto de 1a empresa, en cuyo caso se utilizardn procedimientos de costos estan
darizados.




a).-

b).-

c).-

CAPITULO I

CONCEPTOS GENERALES

CONCEPTO DE PLAHEACION.

Planear es el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en ol

futuro. El procedimiento de planeacidn consiste en considerar las diferen

tes alternativas en el curso de las acciones y decidir cual de ellas es la

mejor. La tarea exacta de la planeacidn consiste en reducir al mfnimo los

riesgos y a tiempo aprovechar las oportunidades.

La naturaleza de la planeacién.- La naturaleza esencial de la plancacifn-

puede entenderse a través de cuatro principios bésicos que son 10s siguien
tes:

Contribucifn a los objetivos.- Este principio se deriva de la naturaleza-
de la empruesa organizada, que busca la consecusion de propbsitos o travas-

de la cooperacidn de grupo.

Prevalencia de la planeacidn.- Antes que cualquier funcién empresarial --

(organizar, dirigir, controlar), deben hacerse los planes para lograr los-
objetivas deseados,

Aunun ol cantrol vy 1a planeacion van siempre unidos, las acciones no pla-
ncadas no podrin controlarse, pocque el control requiers mantener encauza-
das las actividaden | corrigiendo 1as desviaciones de 1os planes iniciales,
por lo tanto lou plaans ofrecen las nommas de control,

Extensidn de 1a plancacidon.- Partiendo del organigrams de una empresa - -

veros como la delrgacion de autoridad es derramada a diferentes niveles ad

ministrativne y o5 asi que el representante de cada escalon planea en su -

drea con procedintentos y reglas estrictas




Eficiencia de los planes.- Para que un plan resulte eficfente es nece~
sario que haya contribuido a los objetivos a costos no mayores que las-
ganancias que han de obtenerse y ademis que no haya frustrado 1a satis-

faccion de un grupo pues &éste puede volver ineficaz un plan productivo-
por una frustraci6n masiva.

La importancia de la plancacién.- Es importante planear las activida-

des de una empresa por los siguientes motivos:

Contrarresta la incertidumbre y el cambio.- Es necesarfa la planeacién,

aun cuando por diversos motivos el futuro no ofrece ninguna seguridad, -
por la necesidad de escoger la mejor forma de cumplir un objetivo y la -

necesidad de formular planes individuales de cada una de las partes de -

1a empresa que va 3 contribuir o Ya planeacion global de ésta. La pla--

neacién se hard dificil cuando surgen tendencias diferentes en el merca-
do, los precios son inflacionarios, se incrementan las tasas de interés-

u otros problemas, sin embargo ante estas situaciones de cambio habr§ --

que tomarse la mejor decisién y hacer un plan.

Fija Ya atenci6n en Yo4s objetivos.- Como e} interés de Ya planeacién es

conseguir determinadns objetivos, siempre estard atenta a ellos.

Gana funcionamiento cconfimico.- Como Ya planeacidén indica como trabajar

en conjunto diversas actividades, reduce 10s costos a causa de que no se
perderd tiempo y no habr$ flujos desiguales de cargas de trabajo.

Facilita el control,- Si{ no existe un plan, el control es imposible - -

pues no se tendrfa con que comparar los logros obtenidos.



a).-

b) .-

c).-

a).-

b).-

CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION,

La caracterfstica esencial de un plan es que involucra uyna decisibn pars

actuar en el futuro. Para 1a formulacifn de planes se tendrén que obser

var principios, seguir los pasos bisicos, ver los distintos tipos que --

existen, as{ como determinar periodos de duracién,

Principios de la planeacitn.-

Principio de la precisidn.- Los planes deben hacerse con afirmaciones -

exactas, pues si se busca un fin preciso, los medios que se coordinen --
deben ser correctos.

Principio de flexibilidad.- Aunque los planes deben grever algunos cam-
bios, asf el plan puede permitir algunas adaptaciongs momenténeas para -

después volver a su direccibn inicial.

Principio de la unidad.- En una empresa habr§ diversos planes que se --

aplican en cada departamento bdsico, pero deberdn estar coordinados e --

integrados en tal forma que en realidad pueda decirse que existe un solo
plan general,

Pasos b&sicos de la planeacitn.-

Formular objetivos.- El1 primer paso en la planeacidén es fijar los obje-

tivos de la empresa, los cuales controlarén la naturaleza de todos los -
planes principales.

fstablecer premisas.- Las premisas son suposiciones para planear, son -

pronfsticos informativos y si se utilizan en forma congruente en el pro-

ceso sers§ mfs coordinada la planeacién de 1a empresa.




C,."

d}.-

d).-

Determinacidn de vias alternativas.~- Es la bGsqueda y examen de alternati-

vas de accién, se determina un nimero razonable y se evaluan para escoger -
las que aseguren posibilidades m&s fructiferas.

Conocimiento de la oportunidad.- Al conocer con anterioridad las posibles-

oportunidades futuras, se tendrd conciencia plena para la formulacién de op
jetivos realistas.

Formular planes derivados.- Se requieren para sustentar el plan bdsico.

Clasificacidn de los tipos de planes.-

Objetivos.- Son los fines hacia los cuales se dirige la actividad de la --

empresa.

Politicas.- Son los criterios generales que tienen por objeto orientar la

accifn, sirven para formular, interpretar o suplir las normas concretas. --
Las politicas delimitan un drea dentro de la cual se debe decidir y asequ--

ran que las decisiones sean consistentes y contribuyan al logro de las metas

Estrategias.- El propésito de las estrategias, es determinar y comunicar, a

través de un sistema de objetivos y polfticas mayores, una descripcién de lo
que se desea que sea una empresa,

Procedimientos.- Los procedimientos son planes en cuanto establecen un mé-
todo habitual de manejar actividades futuras.

Reglas.- La esencia de una regla es que refleja una decisién administrati-

v3 de que se tome 0 no una determinada accidn, Una regla es la forma més -

simple de un plan.




f).-

g).-

Programas.- Son los planes en los que se establecen los objetivos, 1a ---

secvencia de operaciones y se caracteriza por la fijacidn del tiempo reque
rido para cada una de sus partes.

Presupuestos.- Son una modalf{dad especial de los programas, Ccuya caractee

ristica esencial consiste en la determinacién cuantitativa de 102 elemen--

tos programadns. Los presupuestos se pueden considerar como instrumentos-

de planeacién y de control, pero no podr&n servir como medfda de control -
a menos que reflejen los planes.

El periodo de la planeacién.-

El periodo de los planes serd determinado en cada empresa segln las nece--
sidades especificas de é&sta, 2 largo o a corto plazo y podrd haber al mis-

mo tiempo varios perfodos de planeacién para diferentes asuntos.
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CONCEPTO Y OBJETIVOS DE LOS PRESUPUESTOS.

Evolucidn y Origen.~

Ofictal e informalmente los presupuestos nacieron en Inglaterra en el Si-
glo XVl y se volvieron mis formales en el Siglo XVII1 cuando un canciller
ejecutivo tuvo que proporcionar al Parlamento un reporte anual del estado

de gastos del afio anterior, una estimacidn de erogactones para el sigufen

te periodo, un detalle de Yos impuestos con que se cubrirfan los gastos -

sugeridos y recomendacfones para su aplicacién. En 1820 el sistema fué -

adoptado por Francia y otros paises europeos y, en 1921 por Estados Ynidos

de América con algunas varfantes en relacién al sistema inglés, en México

esta técnica empezd a conocerse a partir de 1923, coincidieondo con la fun-

dacidn de las empresas Ford y General Motors. €n la actualidad puede con-
siderarse peligroso tratar de administrar una entidad econfmica sin la - -

ayuda del sistema de control presupuestal y los presupuestos.

Concepto.-

£Y presupuesto es el cdlculo anticipado de las operaciones normales de -~

una empresa para determinar hasta donde sea posible, el resultado a que -

se desee llegar. El presupuesto es una de 1as herramientas m§s importan-

tes pard la administracién, utilizando para ta) fin tanto 13 proyeccifn -
como 10s antecedentes y ayudan a aprovechar fntegramente 10§ recursos de-
la empresa, el sistema de presupuestos en 10s negocios hace que se formu-
len programas de ventas, de producci6n y de finanzas que aseguren a la df

reccidn de que se ha seguido un plan que rendird un beneficio que se cong
to de antemano.
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Los presupuestos impiican diversas formas dependiendo de los métodos de -
opemacidn, ampiitud y compiejidad de una empresa y de acuerdo a esto &se -
pueden dividir en dos clases principales:

Presupuestos de capital.- Es la relaci6n de proyectos valiosos para la -
adquisicién de nuevos activos fijos y el costo estimado de cada proyecto,
se prepara por separado del presupuesto de operacif6n y es encargado a un-

comité de inversiones de capital distinto del comité de presupuestos.

Presupuestos de operacifn.- Un presupuesto de operacibn consta de dos --

partes que son: 1).- Un presupuesto de programa, el cual describe los --

principales programas que la empresa planea llevar a cabo. 2).- Un pre--
supuesto de responsabilidad, el cual establece los planes en términu. de-

las personas responsables de llevarlos a cabo. Estas dos partes del pre-

supuesto de operacidén representan dos puntos de vista del plan de opera--

cién total de un negocio.

Objetivos.-

Para determinar los objetivos de los presupuestos, se debe estudiar su --

relacion con la administracidn y se identificardn con el proceso adminis-
trativo y serdn los siquienten:

€1 objetivo principal es el de predeterminar 1a utilidad de las empresas,
presuponiendo los ingresos, costns y gastos que deben generarse para alcan

zar las metas establecidas por la direceion en un periodo determinado.

Agrupar actividades por funciones reqponsabilizando al personal a cargo -

del preosupuesto.
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Cr.- Vigilar que las operaciones sigan el curso prevista corrigiendo oportuns

mente las desviaciones ocurridas.
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AREAS QUE CUBRE EL SISTEMA PRESUPUESTAL DENTRO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO,

Habjendo sefialado anteriormente los objetivos de los presupuestos, se po-
drdn fdentificar con el proceso administrativo, proporcionando una serie-

de ventajas en la plancaci6n, coordinacién y control, siendo las més im--
portantes las siguientes:

Planeacion.~- Obliga a los directivos a3 estudiar su mercado, sus métodos

y servicios, descubriendo de esta forma medios para reforzar y ampliar --
e) negocio; presenta en cifras frias el mejor juicio de los funcionarins-
y empleados para alcanzar el objetivo propuesto; obliga a observar p6liti
cas badsicas para lograr los resultados deseados; infunde en todos los ni-
veles administrativos el considerar cuidadosamente cualquier alternativa-
antes de 1legar a tomar decisiones importantes; es ¢l mejor medio para --

predeterminar cudndo y en qué grado es necesario ¢l financiamiento de la-
empresa.

Coordinacidon.- Obliga a todo el personal de 13 empresa desde el nivel --

mis bajo a participar en el establecimiento del presupuesto y a3 hacer pla
nes en armonfa; ayuda a eliminar 1 .°. e tidumbre qut pueda cxistir en los
distintos niveles de la administacifn en cuanto a politicas y objetivos: -
capital y esfuerzos dirigidos a través de un programe unificado y equili--

brado dard por resultado que e) negocio opere en forma més productiva.

Control.- Durante e) perfdo presupuestal y al final del mismo el control

permite ir comprobando ¢l curso de las operaciones de acuerdo con 1o pla-
neado, determinando qué departamentos han cumplido y cuales no 1as polfti

cas y objetivos, fijando as{ mismo responsabilidades a los encargados dec-
ejecutar las aperaciones,
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ELABORACION Y CONTROL PREPUPESTAL.

Requisitos y trabajos previos a la implantacifn.
EY primer requisito para la adecuada implantacién de un control presu-
puestal, es el relativo a que el sistema de contabilidad proporcione 1a
informacién histérica suficiente que sirva de base para efectuar las--
estimaciones mis adecuadas en la formulacidn de los presupuestos. E1 -
apoyo directivo y su respaldo es indispensable para la buena realizacién
y desarrollo, 1o cual da al presupuesto un uso informativo y Yo convierte
en un plan operativo y de patrén de medida con Yo ejecutado.

tro trabajo a realizar, es el de efectuar la educacitn de los integran--
tes de los diversos niveles del personal, dindoles a conocer los princi--
pios de control y difundirles confianza en los resultados previstos.
Debe establecerse un calendario rigido para 1a obtencidn de los reportes,
que se considera deben ser mensuales, para llevar a caho las comparaciones
que se requieran y obtener las desviaciones que deberfn explicar los res--
ponsables.
En algunas empresas se¢ crea un comité de instalacidn de presupuestos, que
normalmente dirige un ejecutivo financiero de la negociacién como encarga
do de la coordinacifn y ensamble de todos los presupuestos departamenta--
les, que entre sus funciones primeras se encuentra 1a de entrenar al per-
sonal y tratard detalladamente 1a mecdnica y técnica de la instalacibn --
presupuestal, desarrollando ejemplos de cédulas presupuestales, promovien

do Ya discusibén de casos especificos, fomentando el interés en la concien

cia de costos, etc. Ho necesariamente e1 comité encargade de la instala-

cién serd el que posteriormente se constituya para la coordinacién y mane

jo del presupuesto, ya tiaplantado el sistema,
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E1 paso anterior a la determinacién de 1o que va a ser el presupuesto,
son 1os prondsticos que son los objetivos primarios o estimaciones que
deben ser preparadocs por los gerentes, jefes de departamento, agentes-

vendedores y empleados en general, con base en la experiencia de cada-
uno de ellos en la actuacién pasada de la empresa, pero fundamentalmen

te es necesario tomar en cuenta las perspectivas a futuro de 1a nego--
ciacién. Es conveniente que se tomen en cuenta para la fijacién de --

objetivos sélo asuntos importantes, un- trabajo sobre asuntos claves --

dard resultados satisfactorios. La fijacidn de objetivos debe ser el-

primer paso en la elaboracidn de un presupuesto.

Preparacidn del Presupuesto.-

Obtencion de datos.- Para la preparacidn es necesario contar con --

informacidn completa y correcta y serd dividida un tres grupos:
Informacidn procedente de la experiencia pasada, resultado de ejerci
cios anteriores comparados sobre bases semejantes, para llegar a con
clusiones que sirvan de guia inicial en la preparacién del presupues
to.

Informacidn actual, estudios hechos sobre mercadons, competencia.
Informacibn futura, considerando dentro de este punto todo cilculo -

anticipado de operaciones que se quieran Vlevar a la prictica en - -
ejercicios futuros.

Ordenacién de datos.- €1 cuerpo encarqado de la formulacién del presu

puesto deberd recibir de cada jefe de departamento una seric de datos-

en los que se detalle el plan a desarrollar asi como sus necesidaden -

internas para cumplir con el plan fijado. De acuerdo con eston dyto:,

se procederd a una exhaustiva revisi6n, ordenacidn y ajuste por jartoe.
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del cuerpo méncionado, con el fin de que todos 1os planes sean conside-

rados y ordenados en forma cronolfgica para conocer asf las necesidades

y problemas que requieran de mayor atencibn.

5.2.3. Periodo.- El establecimiento de un periodo prasupuestal va inherente a

1a naturaleza del negocio, sin embargo se pueden scialar los siguientes
ciclos que deben quedar comprendidos dentro de la duracién del presupues
to:

a).- Fluctuaciones de volumen por temporadas.

b).~ Produccidn.
c).- Rotacidén de la mercancia.

d).- Operaciones financieras.

Por lo anterior se entiende, que en un sistema de presupuestas se deben
planear todas 1as operaciones en un lapso determinado que dependerd del

tipo de operaciones que realice la empresa, y de 1a miyor o menor exac-

titud y detalle que se desee.

§.2.4 Discusidn y Aprobacidn.- Teniendo todos los datos ajustades, ordenados

y formulados del plan presupuestal, s6lo queda su discusidn y aproba- -
cidén por parte del Comité de Presupuestos, auedando finalmente el presu

puesto completo y con todo el detalle posible que se Vlevard a cabo en-

la nueva forma de operaciones,

5.3. Control Presupuestal.-

E1 control presupuestal es el conjunto de presupuestos parclales, corres-

pondientes a cada una de 1as diferentes actividades de una entidad.
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La técnica de control presupuestal es un conjunto de procedimientos y re-
cursos que sirven a la ciencia de la administracién para planear, coordi-
nar y controlar por medio de presupuestos, todas las funciones y operacig

nes de una empresa con el fin de que obtenga el méximo rendimiento con el
minimo de esfuerzo.

. Manual del control presupuestal.-

Objetivos y propésitos del control presupuestal.- Los objetivos consis

ten bSsicamente en la comparacién de los resultados obtenidos con los -

estimados y se compone de tres etapas:
Establecimiento de normas 0 bases de comparacién.
Operaci6n del control, o sea, efectuar las comparaciones.

Interpretar los resultados de la comparacién, es decir investigar las -

variaciones y tomar decisiones al respecto.

Las instrucciones para la prepara- -

ci6n y control de los presupuestos se deben preparar en forma de manual,
siendo su principal propbésito definir responsabilidades y 1imites de au-
toridad de todas las personas que intervienen en los presupuestos, asf -
como dar uniformidad a 1a tarea, mostrando 1a forme y procedimientos que

deben seguirse en la preparacién de los distintos presupuestos que inte-

gran el plan financiero. E1 manual contendrd las predicciones que servi

r&n como base de la planeaci6n de todas las funciones y operaciones de -
la empresa, entendiendo como predicciones, la funcién de suponer el desa

rollo econémico futuro, tendencias polfticas, industriales y comerciales.
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as{ como las condiciones y otros acontecimientos que afectardn el curso
de la empresa.

Presupuestos que formarén el sistema.- Un sistema complete contendrfa
Yos siguientes presupuestos:

Presupuesto de ventas

Presupuesto de produccién

Presupuesto de inventarios

Presupuesto de compras

Presupuesto de mano de obra directa

Presupuesto de gastos indirectos

Presupuesto de gastos de venta

Presupuesto de gastos de administracifn

Presupuesto de gastos financieros
Presupuesto de otros gastos y otros productos

Presupuesto de inversiones capitalizables

Presupuesto de caja

Presupuesto de costo de ventas

Presupuesto de pérdidas y ganancias

Presupuesto de balance general

Centros de Control.- En virtud de ser los diferentes funcionarios encar

gados de departamentos, quienes elaboran los presupuestos relativos a --
sus departamentos en ellos mismos se localizarén 1os centros de control

de los presupuestos, el control podrf efectuarse mediante la comparacién
mensual, trimestral y anual de los resultados reales con 10$ presupues--

tados y también ser& 1levado a cabo por ¢l comité o director de 10s pre-
supuestos.
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TIPOS DE PRESUPUESTOS

La formulacién de un presupuesto debe ir en funcién directa con las carac-

terfsticas de una empresa y se debe adaptar a las finalidades de la misma-
en todos sus aspectos.

Existen diferentes tipos de presupuesto que obedecen a las caracter{sticas

particulares del mismo. En un sistema de control presupuestal puede haber

varias de Yas clasificaciones de los presupuestos, que a continuacién se -

mencionan de acuerdo con sus aspectos mds importantes:

En cuanto al plazo al que se refiere.-

A corto plazo.- Aquellos que comprenden los préximos doce meses.

A mediano plazo.- Cuando abarcan un perfodo hasta de tres afios,

A largo plazo.- Cuando Yas cifras presupuestales comprenden un perfodo de

cinco afios o més.

Por su contenido.-

Principales.- Son aquellos que sirven de base para la elaboracién de otros

presupucstos, dentro de este grupo se encuentran los siguientes; el de ven-
tas, costo de produccién, compras, costo de ventas, gastos de operacién, --

flujo de efectivo.

Secundarious.- Son aquellos que han sido elaboradas teniendo como base al--

gunos de los principales, dentro de este grupo se encuentran, el de ingre--

505, pago de compras, el estado de resultados presupuesto, el balance gene-
ral presupuesto.
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Por su forma de presentar la informacidn.-

Flexibles.- €1 presupuesto flexible es aquel que clasifica los datos de

costos o gastos en variables (también se usa el témino proporcionaies)-
y fijos.

Los costos o gastos variables son aquellos que aumentan o disminuyen on-
relacién a los volimenes de ventas o produccién y deben ser representa--

dos en forma de porcentaje, en relacifn a las ventas o a la produccidn,

Los costos o gastos fijos son aquellos que aun cuando los volimenes de¢ -

ventas o produccidn varien, éstos permanecen estables.

Establecer presupuestos flexibles es muy importante, ya que las cifras -
absolutas pueden fijarse a varios niveles de ventas o produccién, ademd;

de que se puede obtener informacién financiera adicional, comn podria --

ser el punto de equilibrio econdmico.

Independientemente de 1a técnica que se adopte para la elaboracidén del

presupuesto, puede adoptarse como técnica de ¢lasificacién de gastos o

costas, el presupuesto flexible.

Rigidos.- Presentan un programa imalterable y st hubiera variaciones,

Tas estimaciones presupucstales no se cambian y los gastos fijos como -

los variables se deben limitar a las cantidades que se presupuestaron,

presentan una cantidad (nica y cualquier aumento a ella requerird de -
asignaciones especiales.
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En cuanto a la entidad.-

Piblicos.- Son realizados por los gobiernos, estados, empresas descen=

tralizadas, en donde primero se estiman los gastos y después sus {ngre-

sos para cubrirlos. Una vez formulado el presupuesto de gastos, se ve-

en que forma se obtendrén fondos del piblico en forma de impuestos, - -

préstamos, o $i1 es necesarfo creando dinero a través de un proceso de -
inflacién.

Privados.- Se estiman primero los ingresos y después 103 gastos ¢ in-

versiones, las empresas privadas formulan primero su presupuesto de in

gresos para evitar presupuestar gastos que no den lugar a una fuente -

de ingreso de la que se deriven utilidades.

De acuerdo a la clasificacién anterior tenemos que el presupuesto tradi
cional incremental y el presupuesto base en cero son modalidades en la-
técnica de elaboracidn, aplicables a la mayor parte de los puntos espe-

cificados en los diferentes tipos de presupuestos antes mencionados.
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CAPITULO II

PRESUPUESTO BASE CERO

CONCEPTO DE PRESUPUESTO BASE CERO

Antecedentes.-

£) sistema de presupestacién con base en cero, fué creado en las pos-
trimerfas de la década de 1os 60 a manera de mecanismo presupuestario
y, desde entonces ha 1legado a ampliarse, hasta convertirse en parte-
fundamental de los sistemas de planificacién y control empresariales.
E1 primer antecedente sobresaliente de probar este sistema, se tiene

por parte del Departamento de Agricultura de E.E.U.U, en el afio de --
1964 el cual no obtuvo buenos resultados por haber sido tardfo en su-
elaboracién, en 1970 Peter A, Pyhrr demuestra en sus estudfos que el-
s{stema se deberfa basar en principios y procedimientos generales, --

ajustando y adaptando las técnicas especfficas de implantacidn a las-

necesidades propias de cada organizacidn.

Concepto.-

£l presupuesto base cero, se puede definir como un proceso comprensi-

vo y analfticamente estructurado que permite a 1a administracién for-

mular decisiones de asignacidn de costos y gastos indirectos.

Se dice que es comprensivo y analfticamente estructurado, porque esta

blece un marco laboral dentro del cual el personal que interviene en-

1a elaboracidn del presupuesto, analiza las operaciones en términos de

objetivos, alternativas, medidas de rendimiento cualitatives y cuanti-

tativos e incrementos de costos/beneficios.
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Las decisiones sobre asignacién las podr& formular 1a administracién con

effcacia a través de) analisis de costos y beneficios correspondientes--

a cada incremento da) proceso de jerarquizacién.

El presupuesto base cero se ocupa de los gastos indirectos como son los-

gastos fijos y actividades de apoyo al cuerpo de personal.

EY presupuesto base cero se puede definir también como un método, como -
und técnica y como un sistema de la siguiente forma:

Como método.- Es una metodologfa de planeacién y presupuestacidn en donde

anualmente se tratan de revaluar todos los programas, asi como mantener --

1os costos en funcién de 10s objetivos esperados de una organizacién.

Como técnica.- Es una técnica para planear y presupuestar no tomando cn -

consideracibn las cifras histdricas, considerando cada actividad como una

nueva operacién.

Como sistema.- Es un sistema para planear y presupucstar en detalle las

distintas actividades que deben 1levarse a cabo, as{ como las alternati-
vas que permiten obtener el resultado deseado, adem8s compara los benefi-

cfos y el costo correspondiente en cada caso para alcanzar las metas fija
das,

Para presupuestar con base cero es necesario observar la siguiente se-
cuencia:

Analizar y describir todas las actividades dentro de "“paquetes de deci-
sign".

Anatizar el costo beneficio de cada paquete de decisién, clasific&ndolos
por su orden de importancia.
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Cuando ya se han preparado y clasificado los paquetes de decisidn, se asiy

nan recursos para financiar 1os paquetes més importantes.

Campo de accibn.-

E1 proceso de elaboracién de presupuestos base cero puede aplicarse a toda
actividad, funcién u operacién donde sea posible identificar una relacifn-
de costo/beneficio, puesto que este proceso consiste en fdentificar paque-

tes de decisifn y en clasificarlos segln su importancia, mediante el anali-

sis de costo-beneficio. Seglin de 1a emprecsa de que se trate el enfoque ba-

se cero, no se podréd utilizar a 10 largo de todo el presupuesto, porque es

un presupuesto parcial y solo serd aplicable a operaciones y programas que

puedan sujetarse al criterio administrativo.

Su campo de acci6n se divide en dos dreas:

Priveda.- Comprende a empresas industriales, comerciales y de servicio.

En el campo de 1a industria este tipo de presupuestacidn, no serd aplica-
ble a las operaciones directas de fabricacién, pues el aumento de gastos

0 costos directos no implica ningin beneficio, pero podré adaptarse para
todos los demfs gastos o costos indirectos de 1a industria como pueden ser
Mantenimiento de equipo, (cambio de partes para evitar descomposturas y --
pérdidas de ttempo), supervisién, (los niveles variables de supervisifn --
pueden afectar la rotaci6n del personal y 1a productividad del empleado},
planesci6n de 1a produccién, ingenierfa industrial, control de calidad y -
otras sctividades de servicio que incluyen mercadotecnia, publicidad, con-
tabilidad y control, personal, operaciones tributarias y legales, etcétera,

las cuales se representan como gastos generales a nivel departamental, de
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divisidn o corporativo y se justifican directamente en evaluaciones

de costo beneficio y determinan el camino a sequir y el crecimiento

de la organizacién en el futuro,

En el comercio el campo de accién del presupuesto base cero, es apli

cable a las siguientes &reas; mercadotecnia, recursos humanos, conta

bilidad, publicidad y demis Sreas administrativas. Aquf el presupues

to es parcial y deber§ {r aunado a otros presupuestos.

En empresas de servicios el presupuesto base cero aporta un mejor apro
vechamiento de los recursos materiales y humanos, ya que en este tipo-

de organizaciones, se puede aplicar en todas sus &reas.

Por lo anteriormente expuesto el presupuesto base cero serd aplicable-
a las actividades industriales, comerciales y de servicios, siempre --

que en esas actividades se refleje 1a relacidn o apreciacién de costo/
beneficio.

Publica.- Como el gobicrno es una organizacién de caricter eminente -

de servicios, que origina beneficios resultantes de 1a erogacién de --
impuestos, el presupuesto base cero se puude adaptar a todas sus acti-

vidades, ya que puede determinar claramente la relacién costo-beneficio
en sus actividades,
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DIFERENCIAS Y VENTAJAS CONTRA EL PRESUPUESTO TRADICIONAL
En el ambiente gubernamental, industrial y comercial, se utilizan --
varios sistemas de presupuestos, siendo el predominante la técnica -

presupuestaria incremental que presenta las siguientes caracterfsti-
cas:

Da por sentado el presupuesto existente y analiza las adiciones g --
sustracciones a partir de esa base.
Por 1o general los presupuestos tradicionales de gastos fijos se for

mulan al nivel de centro de costos de la organizacién y en flujo - -

ascendente, hasta llegar a la gerencia general.

Cuentan con un minimo de indicaciones, solamente lineamientos en pe-
sos y la administracidn tiene poca oportunidad de definir las activi
dades que serdn emprendidas por 1a organizacién, en virtud de que --
las proposiciones de presupuesto probabiemente fueron elaboradas con
base en experiencias del aflo anterior.

En muy pocas ocasiones se puede contar con pasos intermedios dentro-
del proceso, con los cuales 12 administracidn tenga oportunidad de -
examinar 1os presupuestos desde el punto de vista de las actividades
realizadas, consecuentemente el aspecto monetario del presupuesto es
revisado de modo que cumpla con las metas de utilidades fijadas por-

1a organizacidn, stn atender el aspecto de las actividades.

Los enfoques presupestarios que ostentan alqunos de los elementos -
base cero son:

La presupuestacién del rendimiento, la presupuestacibén de proyectos,

1a presupuestacidn flexible y clertos an§lisis de planificacién,
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La diferencia principal entre la presupuestacién incremental y la pre
supuestacién con base en cero, es que la segunda no parte de la base-
del presupuesto del afio anterior, con base en cero las operaciones, -

funciones y actividades existentes son sometidas a un andlisis de

costo/beneficio de 1a misma manera en que 1o son todas las activida--

des de reciente creacidn.

La presupuestacién con base en cero presenta a los directivos una di-
versidad de niveles de servicios y costos a escoger y una vez que el-
presupuesto es preparado por los centros de costos, sirve como fuente
de informitica con base en la cual los directivos pueden seleccionar-

el nivel de servicio y costo que crea conveniente,

En el siguiente resumen se presentan las principales diferencias entre

la presupuestacifn incremental y el sistema con base en cero;
Incremental Base en cero

Parten de una base existente. Parten de una hoja en blanca.

Analizan los costos/beneficios de Analizan los costos/beneficios de

las actividades nuevas todas las actividades,

Parte de pesos. Parten de los propésites y las

actividades.
No analizan las formas nuevas de

operar como parte integral del -
proceso.
Dan por resultado un presupuesto-

con caracterfsticas de tomar o de

Jar.

Analizar explfcitamente nuevos enfo-

ques.

Dan por resultado una seleccidn
entre diversos niveles de seryicios

y costos,




28

PRINCIPIOS, ELEMENTOS, OBJETIVOS Y POLITICAS DEL PRESUPUESTO BASE CERO.
Principios.-

Este proceso se aplica a todas las actividades, programas o funciones a
las cuales pueda indentificirseles alguna relaci6n de costo/beneficio.
EY sello esencial y distintivo de los presupuestos base en cero, es el-
enfoque que hacen sobre la peticién de un presupuesto total.

Los niveles actuales de las cifras no se consideran como una base invig
table, las actividades existentes se examinan junto con las nuevas acti
vidades propuestas.

Los presupuestos base en cero dan importancia primordial a} hecho de --

ofrecer a las personas que toman decisiones, una variedad de alternati-

vas entre niveles alternos de financiamiento.

Elementos.-

Los tres elementos bdsicos de los presupuestos base en cero son:

Ident{ficacién de las unidades de dicisidn,- Las unidades de dicisién-

son las entidades de mis bajo nivel para las que se preparan presupues-

tos. Es necesario que cada unidad de decisi6n tenga a una persona iden

tificable con la autoridad suficiente para establecer prioridades y pre
parar presupuestos para todas las actividodes dentro de su unidad de --

decisibn.

Andlisis de las unidades de decisién y la formulacidn de "paquetes de -

decis{én”.- Los presupuestos base en cero requieren un nuevo examen de

los objetivos, actividades y operaciones de 1a unidad de decisibn, re--
quieren también de 12 separacidn de las actividades que se consideran -
de mis alta prioridad, 1os costos y consecuencias de cada paquete se do

cumentan para revisarse a un nivel jerdrquico mds aito.
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Jerarquizacion.- Es el proceso por medio del cual los gerentes de
nivel mds alto establecen las prioridades para todos los paquetes
de decisidn de todas las unidades de decisidén subordinadas. EI

conjunto de paquetes de decisibn, clasificados por prioridades, ps
ra toda la organizacibén se somete a revisién superior para saber -
su posibilidad de flnanciamiento en 1a organizacion, 105 paquetes-

aprobados para financlamiento se incluyen en 1a peticidn de un pre
supuesto formal de la organizacion.

Objetivos.-

El Presupuesto base cero es una evolucidn en la administracién - -
presupuestal y ha devenido un sistema que esencialmente incorpora-
el presupuesto al proceso administrativo, constituyendo ambos con-
ceptos, presupuesto y sistema de administracibn en un solo juicio.
Los objetivos son los siguientes:

Es un instrumento para hacer reducciones al presupuesto operativo.
Obtener un examen cuidadoso de 1o que realmente estd ocurriendo en

una empresa.

Involucrar al personal de todos los niveles para obtener las metas
fijadas.

Un estilo de direcci6n abierto y descentralizado.

Obtener un andlisis de costo/utilidades entre las alternativas ele-
gidas.

Solucifn de problemas.

Ofrece variedad de alternativas, es decir, que define que paquete es
mds importante para su incremento de financlamiento, pues se analiza

con detalle donde 4¢ puede gastar con mayor rendimiento y hacia donde

"
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se debe dirigir el financiamiento para 1levar a cabo los objetivos a
corto plazo.

Por los objetivos anteriores el presupuesto base en cero adquiere --
las siguientes caracteristicas:

Adopta la premisa fundamental de que cualquier actividad incorporada
en el presupuesto tiene igual posibilidad de ser financiada, no impor-
ta si son programas en curso o programas nuevos, para esto la atencidn
se concentra en actividades que puedan tener un valor significativo y
que por las limitaciones de ingresos, pueden reducir o eliminar una --
actividad existente para dar paso a otra actividad nueva, una activi-.
dad significativa se define como una unidad de decisidn, esta unidad -
puede ser un elemento de la organizacidn, un proyecto, un programa o -
un plan de trabajo que requiere una atencién individual y una evalua--
cidn.

Los responsables analizan y describen cada unidad de decisién ¢n uno n
diversos paquetes de decisidn (los paquetes identifican y analizan cada
una de las diferentes actividades existentes y nuevas de la empresa).

Asigna recursos conforme a Yos puntos a) y b).

Politicas.-

Usar un organigrama partiendo de cero para mostrar las responsabilida-
des funcionales de cada ejecutivo cuyas actividades justifiquen el pre
supuesto.

Hacer clierto que las responsabilidades finales para Ya ejecucign del -

presupesto descansen en 13 gerencia de arribs y de ahi a los niveles
mis bajos.
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- Adaptar el procedimiento del presupuesto a las necesidades de 1a orga-

nizacién,

E1 presupesto base en cerc no reduce automiticamente costos o hace que
las entidades gubernamentales operen de manera mis eficiente y efecti-
va, sino que por medio de &1 se puedan analizar las fallas administra-

tivas principales que tenga la empresa en forma interna.

Medir la eficiencia de los responsables de costos.
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RELACION ENTRE PLANEACION Y EL PRESUPUESTO BASE CERO.

La relacifn que tiene el presupuesto base cero con 1a planeacibn, es que
el citado presupuesto va a depender de la planeacifn, ya que con ¢lla --
inicia el desarrollo de su presupuestacién, pues el origen del presupue-

to base cero es 1a planeacidén, posteriormente 1a programacién y por Gl1ti
mo la presupuestacion.

Conciuyendo este punto se puede decir que de hecho el presupuesto base -
cero, en todo su desarroilo va a estar planeando, ya que 1a planeacién -

es una etapa importante del proceso administrativo, el cual involucra --
los presupuestos.

Conformidad con 1a relacién que quarda el sistema con el proceso total -
de planificacién y control.

En 1a planeaci6n se establiecen programas, se fijan las metas y objetivos
y sc toman las decisiones relativas a la polftica de la organizacién, ¢n
1a elaboracién de presupuestos, sc¢ analizan en detalle las distintas fun
ciones o actividades que se deben 1levar a cabo, para implantar o poner-
en marcha un programa, asi como las alternativas que permiten obtencr el
resultado deseado; se estudian comparativamente los beneficios que se ob
tendrfan en ¢l caso de alcanzar en forma total o parcial las metas fija-
das y los costos correspondientes en cada caso.

Independientemente de la técnica de presupucstacién utilizada, la buena-
planeacién es insustituible, pues se ahorra ticmpo y dinero descubriendo

errores en esta ctapa preliminar a la elaboracion del presupuesto.
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El1 sistema de planificacion y presupuestacién con base en cero no puede
considerarse como un sistema absoluto de planear y presupuestar, pues -
no es aplicable a costos directos de mano de obra y materiales que pue-
den presupuestarse de otra forma, ya que éstos tienen una relacidn de -
causa/efecto con los ingresos, asi es que base en cero deberd {integrar-
se a un sistema general tctal de planificacién -y control. E1 presupues
to base en cero aunado a otros presupuestos, es utilizado para supervi-

sar y controlar el rendimiento de las operaciones en una empresa.

4.2. Revisidn de los supuestos de planeaciodn.-

Es necesario tener un conjunto formal de supuestos de planeacifn para -
poder controlar el nimero de revisiones en 10s supuestos y asi poder re
ducir confusifn y circulacion continua de las entradas del presupuesto-
frente a un medio ambiente que cambia répidamente. El procedimiento --
que puede utilizarse para poder admitir cambios en los supuestos de pla
neacidén que se revisardn debido a carbios sufridos por el medio ambien-
te y poder revisar los paquetes de decisibén y las clasificaciones serd-
el sfguiente:

Revisar los supuestos de planeacidn e identificar Yos cambios ocurridos
Identificar los paquetes de decisidén que incluyen Yos supuestos revisa-
bles y hacer 1as modificaciones correspondientes,

Hacer nuevos paquetes de decision y suprimir los que ya no se requieren
Hacer Yos cambios necesarios en las clasificaciones ya sean monetarias-
o de personal de los paquetes revisados o nuevos,

EY procedimiento anterior se concentra en los cambios de los supuestos

revisados, en lugar de revisar todos 105 presupuestos que se presenten,
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proporcionando de esta forma una clasificacidn revisada que se puede --

utilizar para tomar las decisiones finales sobre financiamiento.
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CAPITULO 111}

PROCESO OFE ELABORACION OEL PRESUPUESTO BASE CERD

PASOS BASICOS PARA LA ELABORACION OEL PRESUPUESTO BASE CERO.

Antes de iniciar el proceso de elaboracién y 1a implantaci6n del presu-
puesto base cero cada organizacién deberd disefar el procedimiento a se

guir, en base a los siguientes requisitos:

Oeterminar adecuadamente las necesidades en cada empresa en cuanto al -
tipo de sistema de presupuestos que haga falta. de acuerda al nivel de-

organizacidn general existente, ya que 1a implantacién de presupuestos-

base cero requiere de un nivel elevado de administracion.

En caso de que ya exista algin sistema presupuestal implaatado y se de-
cida establecer base cero, determinar si é4lo serd integral o parcial -

ya que si fuera parcial serd necesario inteqrarlo al rvestante del sivte

ma que ya estaba implantado.

Elaborar paquetes de decision, asignando qnién sori el porsomal que eje-

culard este trabajo.

Cuando se han elaborado 1os paquetes, disefar o1 formato y tas formas dr

clasificacion.

Comn ne administrard y comunicard el proce.o.
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Cudl serd el tiempo necesario para implantar el proceso.

Una vez que se ha definido lo anterior, se procederd a elaborar el
proceso de acuerdo 3 sets pasos bdsicos a sequir, considerando que
para el disefio del sistema se principia con los objetivos y se re~
gresa a 1os requerimientos de insumo y para ponerlo en ejecucidn,
se principia con el insumo requerido que se encuentra determinado
en los paquetes de decisidn, se evaluan y se clasifican para su --

aprobacidn segiin cubran los objetivos bdsicos.

Los pasos a seguir son los siguientes: (ver caso prdctivo en Capi-
tulo V).

Definicidn de los objetivos.-

Este paso es el principal ya que aqui se determina la meta a alcan-
zar, La fijacidn de los objetivos se encuentra dentro de la planea-

¢ién, cuando éstos se han definido con acuerdo de la alta gerencia,

demis ejecutivos y jefes, ellos impulsardn la estrategia de la ejecu-
cibn, asi como el disefio de formas y procedimientos de apoyo. Para -
alcanzar el logro de los objetivos fijados, éstos no deberdn ser tan

variados cuando se va a implantar el presupuesto base cero, para limi
tar los esfuerzos 3 determinados objetivos y facilitar las relaciones
Taborales entre el personal de la empresa, despu@s se podrén ampliar,
3 medida que se adquiera mis experiencia, pero Siempre teniendo en --

cuenta que no se perseguirdn otros objetives distintos a los seflalados,
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Definici6n de 1as unidades de decisidn.-

Una vez que se ha fijado la meta a alcanzar, el siguiente paso es saber
como se van a lograr esos objetivos, los cuales deben definirse en las

unidades de decisidn. Las unidades de decisidn significan actividades

que se sujetarin a un examen analitico y a decisiones por parte de la-
alta gerencia. Es necesario que en las unidades de decisibn se nombre
a una persona responsable en cada una de ellas para que se mantenga un
control efectivo sobre los recursos financieros que se van a asignar y

para que vigile que todas las actividades de su unidad de decisidn sean
realizadas.

Andlisis de las unidades de decisién.-

€1 andlisis 1o 1leva a cabo el responsable de cada unidad de decisidn,

el cual se enfocard al siguiente trabajo: a) Especifica ¢l objetivo y

el propbsito que se persigue; b} Describe 1a forma de como se estd ope-
rando y los recursos econdémicos y humanos necesarios para realizar sus-
actfvidades; c) Se enfoca a los objetivos que estdn de acuerdo con toda
1a organizacidn; d) Enumera alternativas mediante 1as cuales se pueda -
cumplir con los objetivos, determinando mediante eliminacitn cuales son
las apropiadas y ast iniciar el andlisis de incremento en el que deter-
mina 1a necesidad de servicio mds urgente dentro de su unidad, el volu-

men de trabajo y el rendimiento que proporcionard la alternativa elegida

Revisar y reasignar recursos.-

Cuando ys se han establecido las unidades de decisidn se procede a revi-
sar y ressignar recursos por medic de una tabla de jerarquizacién que --
contendrd por escrito las actividades y objetivos clasificados dentro de

un orden prinritario, indica los {incrementos que han sido aprobados,
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aquellos 3 los que no se les ha asignado fondos y los costos de cada

incremento tanto aprobado como rechazado, esto es 1levado a cabo por

el responsable de cada unidad de decisidn.

Preparar pfesupuestos detallados. -

Cuando ya han quedado establecidas las decisiones de asignacidn dec re-

cursos de las unidades de decisién, 1a base para formular los presupues
tos detallados, es la tabla de jerarquizacién, asi como Vos paquetes --
individuales de las unidades de decisidn que contienen todos los impor-
tes e incrementos, después de lo anterior se elaboran 10s prosupuestos-
detallados y estos se agrupan para formular el presupuesto definitivoy,

Evaluar el rendimiento.- (Presupuesto financiero)

En este paso se ve si se estd 1levando a efecto todo el plan y el presu

puesto global de 1a empresa, para tener mejor funcionamiento y rendimien
to. Para que la planificacién y presupucstacién con base en cero resul-
te efectiva es necesario reforzaria mediante mediciones y controles y --
ast poder analizar los datos financieros como las medidas del volumen de
trabajo y rendimiento que puedan sujetarse 3 una supervisién periddica y

son 10s siguientes:

Revisidn mensual financiera.- fsta revisién estd basada en las erogacio

nes efectuadas en cada unidad de decisidn y es similar a la revisién ti-
nanciera tradicional que se fundamenta en la comparacién de 1o real con-
lo presupuestado, con el fin de observar ol funcionamiento del presunucs

to y funciones personales e informar a los niveles gerenciales sobre las

variaciones para que Gstas sean corregidas a tiempo.
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Revisi6n trimestral del rendimiento.- Las unidades jerarquizadas se-

rdn revisadas mediante medidas de rendimiento (ya teniendo clasifica-
dos y evaluados los paquetes de decisién se ve el rendimiento de opti

mizacifn, haciendo comparacifn entre paquetes).
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CONCERTO DE LAS UNIDADES Dt DECISION.

. Concepto.-

l.as unidades de decision de proyectos, programas funciones de¢ mercado-
tecnia, capacitacidn, centros de costos, desarrollo administrativo, --
computacion, recursos humanos y en ocasiones abarcan ciertos rubros --

del catdlogo de cuentas de la contabilidad (cuentas por cobrar, maqui-

naria y equipo, proveedores).
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ELABORACION Y FORMATOS PARA LAS UNIDADES DE OECISION.

La elaboraci6n de las unidades de decision es efectuada por una perso-
na denominada gerente de la unidad de decisidn, auxiliado por el persg
nal que se verd implicado y deberd efectuar el siguiente andlisis;

a) Especifica el objetivo y el propGsito que persigue la unidad de de-
cisidon; b) Oespués de que el gerente de 12 unidad de decision ha asen
tado por escrito sus objetivos, procede a describir la forma en que --
actuaimente opera y los recursos que utiliza, tanto humanos coma finan
cieros, sin abundar en detalles, pues invertiria tiempo extraordinario,
1a descripcion de actividades debe concretarse a aquellos elementos de

lo0s recursos que son esenciales para la operacidn, ademis de las cifras

y categorfas de los empleados que aportan sus esfuerzos dentro de la --

unidad de decisidn; c) Selecciona alternativas sobre distintas modali-

dades operativas como pueden ser, centralizar o descentralizar funcio--
nes, combinar una funcién con otra, eliminar funciones y después de ha-
ber examinado el método actual de operacifn con nuevos enfoques, se eli
ge el mejor método de operacidn con base «n un andlisis en el cual se -
expresan las ventajas y desventajas correspondientes a cada alternativa,
dee acuerdo con Yos resultados de la evaluscidn de medidas de rendimien-

to, selecctonar una alternativa implica el descubrir la forma de mejo--

rar los procedimientos actuales; d) Una vez que se ha seleccionado la-

opcitn apropiada, inicia el andlisis de incrementos, dentro de cada - -
andlisis se incluyen las medidas del volumen de trabajo y rendimientn,-
n5tas med{das pueden corresponder a las divisicies atendidas, al nimero

dee unidades de trabajo o @ tarecas realizadas, efectividad de costos o -
unidad de costos.




42
3.1. Formatos para las unidades de decisiodn.-
E1 formato de una unidad de decision debe contener los sfguientes datos:
(Ver formato pag. )
1.- Nombre de 1a unidad de decisién.- Por ejemplo:
En un departamento de Coptabi]idad general
Contabilidad Administracidn financiera
Cuentas por cobrar
Cuentas por pagar
Impuestos
Seguros
Publicidad y promncitn
En mercadotecnia Ventas directas
Servicios de mercadeo
Estdndares y disefos
En ingenieria Dibujo
Mantenimicnto
2.-

Objetivo de 1a unidad de decisidn.-

Es necesario formular una enunciacidn explicita y precisa acerce de lo
que se pretende alcanzar a traves de la unidad de decision para que --

Jos andlisis incrementales sean consistentes, por ejemplo:

Unidad de decision Objetive

Contabilidad General Registrar, procesar y analizar

los datos que proporcionen 1os
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Distintos departamentos e informar
sobre los resultados a los dirigen
tes, a organismos gubernamentaies-
y a los accionistas, sobre una ba~-
se periddica y oportuna.

Ventas Mercadear y vender en empresas

que permitan que Jas ventas suban
y que aumente 13 participacion en
el mercado, cumpliendo con los --
objetivos de la organizacion tales

como establecerse como proveedoras

confiables.

3.- Descripcidon de actividades.-

La descripcidn de actividades se concreta a los elementos ¥ recursos
esenciales para el desempefo de las mismas y deben ser mencionadas -

conforme al orden que guarda el flujo de trabajo.

4.~ Epumeracion de alternativas mediante Yas cuales se pueden cumplir con
105 ohjntivos de la unidad.
Se mencionan varias maneras de Vlevar o cabo los objetivos de la unidad,
calculdndose el efecto que éstas tendrian y se selecciona upa de esas -~
maneras en particular para utilizarla en o) afo proximo.

5.~ Resumen del volumen de trabajo y rendimiento, -

Aqut se evaluan las alternativas para comprobar su eficacia, por ejemplo
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en un departamento de cuentas por cobrar:
Medicion del volumen de trabajo: Demoras en cobro de cuentas vencidas.
Medicion del rendimiento: Importe de las cuentas cobradas venci-

das desde hace 9D dfas o mas.
Determinacitn de incrementos.-

Aquf se determina la forma de operar a diversos niveles de presupuesto -
(reducido o amplio) para poder cumplir adecuadamente con los requerimien
tos de cada centro de costos, se asignan valores y prioridades relativas
a todas las actividades que hasta el momento se consideran indispensables.

Por ejemplo: En un Departamento de ventas, contratar un gerente regional,

aumentar un jefe administrativo de ventas, dar compensaciones al personal
de oficina.

Consecuencias de no aprobar el paquete.

Cursos alternos de accidn.- Incluyen una hreve descripcion de otros me-

dios que se consideren para lograr el mismo objetivo.
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CONCEPTO DE PAQUETES DE DECISION.

El paquete de decisidn es un documento que identifica y describe cada-
unidad de decisidn para ser evaluada, comparada y clasificada de acuer
do con las demds actividades que compiten por obtener recursos. El de
terminar las actividades para las cuales se debe preparar un paquete -
de decision es el paso mds importante en l1a implantacidn de un sistema
de presupuestos base cero, ya que éstas son las generadoras de gastos.
Un paquete de decisign debe proporcionar informacidon completa sobre ca-
da actividad, funcidn u operacion para que pueda ser evaluada y compa-
rada con otras actividades y la informacion debe incluir lo siguiente:

a) Metas y objetivos: b) Consecuencias que traecria el no adoptar la --

actividad propuesta; <¢) Medidas de rendimiento;

d) Otros posibles cur
sos de accidn; e) Costos y beneficios.

Para cada actividad existen distintas alternmativas para realizarla y --

éstas deben ser identificadas y valuadas con ¢l objeto de hacer la me--
Jjor seleccidn.

Las alternativas de realizar cualquier actividad son de dos clases: La
primera se refiere a las distintas formas de desempediar 1a misma fun---
cion, las cuales serdn mutuamente exclusivas, ast aunque se considercn-
dos o tres formas, solo una serd seleccionada, pues si se seleccionan -
dos, la redundancia causard desperdicio de recursos, por cjemplo si se-
requieren servicios de investiqacifn de mercados, las alternativas - -

serian: emplear servicios externos de publicidad, asignar personal in--

terno, empiear servicios de asesorfa de una firma de investigacién de -




4.1.

46

mercado. Puede haber casos en que las alternativas no se excluirdn

entre sT por ser aceptables en su funcidn y en su costo, en este --
caso una alternativa apoyard o respaldard a la otra, pero esos pa--
quetes tienen que ser examinados con cuidado para no realizar tareas
superfluas.

La segunda clase de alternativas se refiere a Yos distintos niveles-
de esfuerzo que pueden emplearse para desempefar una de las funciones
alternas, esos niveles son adicionales desde un nivel minimo que pue-
de mantenerse firme a través de tantos aumentos como aconseje la pric
tica, en esta clase de alternativas cualquiera de You. niveles o todos
pueden ser aprobados, pero primero se consideran 1o+ medios alternos-
y se elige el mejor, luego se seleccionan los nivelwes alternos dentro
del medio elegido, por ejempio: en el caso anterior Sobre la necesi--
dad de servicios de investigacion de mercado y selectignar la alterna

tiva de desempefar este servicio asignando personal interno, las alter

nativas de niveles de esfuerzo serfan: 1) E1 aumento de empleos mis -
la reposicidn por rotacidn; 2) Solicitar el personal mediante anuncios

que cuenten con un objetivo para atraer el personal de calidad; 3) Que

el personal solicitante sea entrevistado por personal especializado de

1a cmpresa; 4) Pagar a una agencia especializada para la bisqueda y --

contratacidn del personal dificil de encontrar; 5) Hacer investigacidn

socio econdmica al personal seleccionado para garantizar la calidad del
mismo.

Clases de paquetes de decisibn.-

Como en los paquetes de decision hay allernativas que se refieren a dis-
tintos niveles de esfuerzo para realizar funciones alternas y al adicio-

nar niveles de esfuerzo superiores, ©l paguete de decisidn se puede -
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b)

4.2.

47
definir como un nivel de incremento dentro de una unidad de decision

y dentro de &sta podrén haber distintos paquetes de decisidn y éstos
se pueden dividir en dos grupos:

De eliminacidn mutua.- Son aquellos que representan diversas alter-

nativas para realizar la misma actividad, eligiéndose la mejor y ex-
cluyendo las demis.

De incremento.- Son aquellos que representan diferentes niveles de -
actividad o costo.

Andlisis de los paquetes de decisidn.-

Se analizan las actividades propuestas y se identifican actividades-
innovadoras para el ano siguiente, con el objeto de mejorar las ope-

raciones mediante rebajas de costos a corto plazo, eliminar areas --

obvias o superfluas. El andlisis también debe incluir minutas con -

ejemplos especificos que indiquen como presentar las formas y nive--
les alternos de esfuerzo y desempefio de las actividades., no siguien-

do medidas afirmativas sumanente especializadas.

Los paquetes de decisidn deben ser significativos tanto para los que

preparan como para los que revisan y evaluan. Si los paquetes que -

originalmente se preparan son resimenes de varias actividades de una
operacion preparados a un nivel administrativo medio, aun Ya alta --

gerencia puede hacer una asignacion razonable, Si se realiza un and

1isis detallado de cada actividad, la alta gerencia sabrd cuan efec-

tivo es el nivel de costos de cada operacidon. Es recomendable que -

primero se identifiquen las diferentes actividades en las que se re

quicre basar el an§lisis, haciendn paquetes de decisién sobre Vag --
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mismas y después de hacer 10s resimenes necesarios cuando el ndmero
de paquetes es grande y presenten dificultad en la evaluacidn deta-

1lada de cada uno.
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ELABORACION Y FORMATO DE LOS PAQUETES DE DECISION.

Los paquetes de decisidén se formulan al nivel minimo para poder iden-
tificar detalladamente las actividades y alternativas con el fin de -
provecar el interés y participacion de Yos gerentes que nstdn mds

familiarizados con cada actividad, 1os cuales serdn los responsables

de la operacifn del presupuesto aprobado.

Para iniciar la preparacidn de los paquetes de decisioén, cada respon-
sable debe identificar las actividades y operaciones del ado en curso;
después debe analizar el nivel de gastos presupuestado para cur afo, -
con el fin de identificar 1as actividades que gencran esos gastos y de

esa forma calcular el costo de cada una. LEnsequida el responsable debe

jdentificar cada actividad en el nivel existente, asi como el mdtodo e
operacidn de 4sta, sin tratar de identificar formas distintas o diver--
sos niveles de esfuerzos para realizar 1a funcibn. Una vez que se han
desqlosado las operaciones existentes y se haya hecha 13 relacidn de --

actividades para las que se necesitan paquetes, se pueden empezar a ana

VYizar los requerimientos para el siguiente afo. Al haber analizado las

actividades eristentes y nuevas, se programan y desarrollan los paque--
tes de decision que cnrvrespondan a ambos, analizando las formas y los -

niveles de e+ fuerzo adecuados para implantar los programas.

Arcas que ameriten que se elaboren panuetes de decision., -
Cada organisacién debe decidir el drea doode se van a elaborar los na--
quetes de decisidn, examinando 1o que sea conveniente y factible, pero-

se pueden tener en cuenta cuatro consideraciones que determinardn o) --
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drea donde se preparen:

1) El tamafio o magnitud de la operacidn.

2) Las alternativas disponibles.

3) E1 nivel dentro de la organizacién en el cual se deben tomar las
decisiones significativas.

4) Limitaciones de tiempo.

Formatos.- {Ver formato Pag. )

La finalidad de los formatos para el paquete de decisidn es informar -

sobre 10s andlisis y recomendaciones hechas por cada responsable a la-

alta gerencia para que &sta las revise y clasifique. Su forma debe ser

una combinacidn entre 1a amplitud del documento y la informaci6n desea
da.

Los formatos variardn ampliamente de una cinpresa a otra y también den-
tro de ellas y dependen principalmente de Yo que se estd tratando de -

realizar.

Independientemente de su fin, todos los panguetes de decisiones deben -
incluir los siguientes clementos minimos:

Nombre del paquete

Nimero de clasificacion

Fecha de elaboracién

Beneficio (costos de cada paquete)

Nombre de quien 1o preparé




JERARQUIZACION DE LDS PAQUETES DE DECISION.

La jerarquizacidn es la técnica, mediante la cual se establecen las --
prioridades adecuadas para obtener el financiamiento de 1as activida--
des y es la base para 1a clasificacién de los paquetes. Los niveles -
incrementales de 1os paquetes son precisamente los que han de ser jeo--

rarquizados para obtener el financiamiento.

La jerarquizacifn la efectuard el gerente operativo responsabie de ca-

da unidad de decisién, pués es el que tiene mayores conocimientos acer

ca de la operacidn.

Cuando se ha definido la asignaci6n de recursos a las actividades selec
cionadas, 2 través de reuniones y exdmenes analiticos hechos por el res
ponsable o gerente de 1a unidad de decisién y demds personal, se hace -
una tabla de jerarquizacidn para cada unidad de decisibn, 1a cual indi-

ca los incrementos aprobados. aquellas actividades que no se les asigné

recursos y 10s costos de los incrementos. La tabla de jerarquizaci6n -

es un registro de todas las decisiones que han sido tomadas en el proce
so de presupuestacidn y clasifica las actividades en orden prioritarin-
de tal forma que si hay ajustes durante cl afo se hagan con facilidad.
Otra finalidad importante de la jerarquizacién es 1a comunicacién que -
existe entre el personal, ya que a través de las juntas que se desarro-
11an dan por resultado que todos 10s partﬁcipantes se enteren y compren
dan Yo que afecta y 1o nue requiere la empresa.

E1 resultado del andlisis y exdmenes de actividades serd revisado pur -
la alta gerencia que al tener a su disposicién analizados los programas
con unenlistamiento de prioridades tomar§ la decision final, ademis . -

estard on posici6n de fdentificar posibilidades de intercoambioy entre -
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Tos programas, conociendo las consecuencias de 1os respectivos niveles
de gasto, 10 cual trae como consecuencia una nueva y mejor ubicacién -

de recursos para el nuevo presupuesta.
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CLASIFICACION DE LDS PAQUETES DE DECISION.

E1 proceso de clasificacion se refiere a la elaboracién de relaciones

o listas de paquetes de decisifn en orden decreciente de beneficios -

para la empresa. El1 papel fundamental de la clasificacién consiste -

en la asignacién conveniente y adecuada de los recursos de tal forma-

que las utilidades y la productividad se vean aumentadas. La clasifi
cacion identifica y recomienda el mejor lugar donde se debe gastar el

dinero. Para aue el presupuesto base cero sea significativo, se nece

sita un procedimiento eficaz de clasificacidn con el objeto de¢ listar

o colocar los paguetes en orden de importancia. Cada arganizacidn de

terminard quien va a ser la persona responsable de la clasificacidn,-

pudiéncose designar, segin sea el caso, tratindose de empresas peque-
fas a grandes:

A la persona que prepare 1os paquetes.- Este caso permite la comuni-

cacioén de la opinidn personal con respecto a la importancia dr las --

actividades contenidas en los paquetes.

A uno o dos qerentes de presupuestos.- Esto es cuando se tiene un --

conocimiento detallado de todas las dreas v el nimero de paguetes es-

pequeio.

Al personal adminiqtrativo.- E1 gerente de clasificacién hard {a re-

vision final,

A un comité de presupuestos.- E49to ey cuando el ndmero de paquetes os

numeroso, las actividodes no son conocidas para una sela persona, o) -

comité puede estar formado por los qgerentes principales de las untda--

des de decisidn o lou responsables de los paquetes que se estdn clasi-
ficando.
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A combinaciones de personal.- Personal administrativo, gerentes de cla

sificacidn o gerentes de unidades.

Los procedimientos para la clasificacién también variardn segin 1a empre
sa de que se trate y podrdn ser:
Mecinica de votaci6n, puede ser ficil o compleja segin el nimero de pa--

quetes y el tiempo destinado a la clasificaci6n, pero se pueden conside-

rar tres opciones para la votacién y son: 1) Se suministra a cada miem-

bro del comité una serie completa de paquetes de decisién y hojas de cla
sificaci6n y cada uno vota, en relacién a un solo criterio y el nimero -
total de puntos determina la clasificacién; 2) Cada miembro vota en rela
cién a varios criterios y también el namero total de puntos determina la
clasificacién; 3) Combinaci6n de votacidn con uno o varios criterios.

Categorias superiores, los involucrados en la clasificactén, definirdn -
previamente en categorias superiores los paquetes, usto quiere decir que

los paquetes se tienen que mostrar y compararse con los demds para ver -

st hay paquetes de igual importancia y cuales no. Para determinar si --

una categorfa es superior o no, ésta debe contener; 1) Todas las activi-
dades pequefias y requeridas; 2) Todos los requisitos para un cuadro de -
adninfstracién central, esta categorfa no califica paquetes de activida-
des de poco costo, pues en ellos puede haber cambios m&s facilmente que-
en otras &reas; 3) Todas las tareas de mérito econémico sustancial a lar

go plazo; 4) Todas las tareas de mérito econémico promedio, pero positi-

vo a largo plazo; 5) Todas las demds tareas.

Estindares miltiples, este enfoque incluye aspectos que no son econdmi--
cos en su totalidad pero que de ellos depende en gran medida e} éxito de

un paquete de decisidn y son: 1) Requerimiento legal del programa, como-
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pueden ser los requisitos legislados en §recas como la de la ampliacidn
de un programa de entrenamientc y capacitacién de personal; 2) Disposi
cién necesaria de las capacidades técnicas, aqui se consideran las im-
plicaciones técnicas del paquete viendoc si se tiene el personal técni-
c¢ adecuado o si se requieren consultores externos {por ejemplo un pro
grama de procesamiento de datos}: 3) Consideracidén sobre el costo equi
tativo del programa, en este caso se examinan Yos beneficios econdmi--

cos de las actividades propuestas en los paquetes, haciendo un andli--

sis de costo/utilidad. Los estindares apropiados se pueden determinar

cuando todos l1os paquetes se han revisado, se clasifican de arriba ha-
cia abajo conforme los beneficios econdmicos; 4) Consideracién sobre -
riesgos econémicos al no poner en ejecucidn un paquete determinado, --
las reglas para clasificar riesgos econémicos las determina cada empre
sa ya que en algunos giros un tipo de riesgoc serd més grave que en otre
La clasificacion se puede referir dnicamente al enlistamiento de paque-
tes en orden de beneficios reportados, sin considerar los procedimien--
tos mencionados si la jerarquizacifn fue realizada eficazmente y se - -

tema como base para la clasificaci6n, legrando con esto ahorro de tiem-
po.

Cons{deraciones sobre la clasificacidn.

Para facilitar la clasificacién se pueden hacer algunas consideraciones
como las siguientes; a) Aprobar rdpidamente 1os paquetes de importancia
ya sca por méritos legales o econfmicos: b) Comparar costo y utilidades
en el andlisis y clasificaci6n de los paquetes; ¢) Tener en cuenta los-
objetivos estratégicos de la empresa; d) Mantener flexibilidad para mo-

dificaciones en los paquetes, cuando haya justificacidn para e) cambio.
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Una vez que se ha terminado la clasificaci6n, todos los paquetes son -
consolidados en una hoja sumaria en la que se resumen todos y son ano-

tados de acuerdo a la identificacién de prioridades. (Ver caso prdctico).
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CAPITULO 1V

IMPLANTACION Y AOMINISTRACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

PLANEACION OE LA IMPLANTACION.

Cuando se han clasificado y consolidado los paquetes de decisién, se

procede a hacer la implantacién. E1 presupuesto base cero debe estar

integrado 2l sistema de administracién y su implantaciSn deberd ser -

previamente planeada. Para que la implantacién sea posftiva deber§ -

realizarse siempre bajo el marco de 1a planeacifn, asf vemos que la
planeacién tiene importancia fundamental ya que es la generadora prin
cipal del procedimiento base cero y para instalario siempre se deberdn
observar los aspectos de integracién y participacién, ya que todos los
miembros de l1a empresa intervienen en la elaboracidn y realizacién del
presupuesto.

La implantacidén y desarrollo del presupuesto base cero, presenta nece-
sidades y problemas distintos en cada organizacidn, pero presentaremos

en forma general los procedimientos de {mplantacién y las soluciones -

comunes que pudicran presentarse.

Evaluscidn y Llementos para 1a Implantacién -

Oeterminacién del §rea donde debe implantarse.- Para poder decidir si

el presupuesto se implantard en toda la cmpresa o en una parte de ella
y de acuerdo 3 los supuestos de plancacidn, se deberdn seguir las si-

gquientes consideraciones:
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Estrategias administrativas.- Al implantar por primera vez el pre-

supuesto base cerc seremos inexpertos, por lo que se recomienda - -
adaptarlo a manera de prueba en un drea o en un departamento signi-

ficativo para aprender a utilizario y administrarlo mds eficazmente

Tamafio y caracteristicas de 13 empresa.- Se debe considerar la magni

tud y las caracteristicas particulares de cada empresa, ya que si se
trata de una empresa grande habri mis problemas de implantacién que
en una mediana o pequefia, igualmente presentardn uno diversidad de -
problemas aquellas empresas quc aun no siendo consideradas grandes,
pero que se encuentran en situaci6n problemdtica en lo que se refiere
a su organizacidn, habrd dificultades de finplantacién y en este caso

no se recomienda este procedimiento de presupuestacidn,

Controles administratives establecidos.- Cuando ya existen en la empre

sa algunos controles administrativos, estos se pueden utilizar porque -

facilitardn el andlisis de actividades y la preparaci6n de paquetes de
deci{6n.

Disene de formas apropiadas.- Como se indicd en e) Capftulo 111 en lo
referente s Tos formatos de las unidades y paquetes de decisi6n, éstos
deberdn contener los datos indicados, independientemente de que el di-

seflo deberd apegarse a las caracteristicas o exigencias de cada empresa

Administracién y comunicacién del presupuento,- Para poder implantar

el presupursto base cero es necesario que iy proceso de implantacidn -
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esté basado en la administracién, pues ésta permite definir como se

quiere manejar una empresa, desde el punto de vista de orientacidn

y de toma de decisiones en general. Para presupuestar con base en

cero se debe suponer 1a administraci6n del siguiente afio, consideran

do las polfticas y supuestos de planeacifn y las metas y objetivos -
pretendidos.

Durante el desarrollo del proceso de clasificacion de los paquetes de
decisifn debe haber una coordinacién escalonada comenzando por el per
sonal integrante de las unidades de decisién (centros de costos) con-
los gerente respectivos y éstos con los gerentes departamentales o di
visionales, asi las decisiones elegidas y Yas medidas de accifn serdn
comunicadas en forma ascendente y descendente y esto proporcionard un
campo propicio para discutir los problemas en forma amplia, asf como
las alternotivas para l1a solucién de los mismos.

Para 1a comunicacién del procedimiento de implantactén, pueden seguir
se Yos siquientes pasos:

Fijar Yos procedimientos para la evaluacién y clasificacion de 1as dis
tintas actividades en cada unidad de decisidn, formular un manual de -
intrucciones a sequir para la elaboraci6n del presupuesto y fijar tiem

po y fechas determinadas que se llevard cada etapa del presupunstn.

Asegurar 1a participaci6n de responsables de la implantacién, asi como

el apoyo de la alta gerencia.

Revisar con ¢l personal integrante en la elaboraci6n e implantacisn, -

principios, procedimientos e instrucciones del proceso que s¢ va a s&-
quir,
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Establecer directrices de planificacién necesarias, gufas de politi-

cas y programas para preparar paquetes.

Distribuir los manuales de instrucciones y formas necesarias entre -

el personal que va a elaborar los paquetes.

Es necesario e importante formular un manual de instrucciones para -
poder formular el presupuesto base cero, ya que €ste va a indicar los
procedimientos y principios en los cuales se debe basar para su elabo
racién e implantacién, este manual debe contener también el objetivo
del presupuesto, el tipo de andlisis para preparar los pagquetes de --
decisidén, asf como las formas que se utilizardn para su clasificacidn,
formatos a utilizar en cada unidad de decisidn, tiempo necesario para
cada etapa y 1os supuestos de planeacidn para evaluar los costos y gas
tos de la empresa. Ademis este manual serd la base para que los parti
cipantes o integrantes de la formulacién y ejecucién del presupuesto,
normen sus criterios y sus ideas y 1leven a efecto la planeacidn de --
1as operaciones de acuerdo a Yas politicas generales establecidas por-

la organizaci6n. EY manual de instrucciones debe estar disefiado y re-

dactado en tal forma que sea entendible y comprensible a todo el perso

nal ya que en el prasupuesto base cero interviene la opiniGn y sugeren
cias de casi todo el personal.

Tiempo necesario para implantar el presupuesto.- Debe considerarse el

tiempo que se invertird en la implanticién, tomando en cuenta el nime-
ro de unidades y paquetes de decisidn, lo« procedimientos de jerarqui-
zacibn y clasificacién de Yos paguetes, y =1 existe alguna oposicidén al
trabajo. pues en este caso se reguerird de mucho tiempo y tal vez el -

presupuesto no se llegue a terminar,
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Sin embargo en situaciones aceptables el tiempo de implantacién duran
te el primer afio, deberd ser mds o menos el mismo que el empleado en
el sistema de presupuestos existente y deberd disminuir a partir del

sequndo afio, conforme se haya adquirido la experiencia del primera.

Consideraciones para una aplicaci6n uniforme.-

Con la presencia de las diversas dreas y actividades de la empresa, -
habrd situaciones que podrdn afectar el desarrollo integral del proce
so de implantacién del presupuesto base cero, para una aplicaci6n uni
forme en todas las dreas ayudard el uso del manual de instrucciones y
ademds se podran hacer algunas consideraciones en 1o que se refiere a
Como asignar costos a las actividades; Como manejar aumentos de suel-

dos y salarios; Como dirigir las reducciones de personal.

Comp asignar costos a las actividades.- La asignacifn de fondos a las
actividades es determinada en la elaboracién de los paquetes de deci--
sibn, pues en ellos se decidid la alternativa mis conveniente que serd
financiada.

Como manejar aumentos de sueldos y salarios - Los posibles aumentos -

de sueldos y salarfos pueden incluirse en los paquetes de decisifn, ob

servando los motivos de los aumentos probables ya sea por politicas o

por revisiones de contratos.

Como dirigir las reducciones de personal.- Cuando se ha decidido como

consecuencia del andlisis de actividades en cada unidad de decisién o

centro de costos que serd necesaria una reduccifn de personal, se ten-

drd que decidir, 51 ese personal se transferirf a otros puestos, despe
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dir al personal, esperar rotaci6n de personal, es importante consi-
derar que consecuencias traerfa la eleccién de alguna de las opcio~

nes anteriores y también se tendrd que saber evaluar debidamente al
personal.

Frecuencia en la aplicacién del presupuesto base cero.-

Es discutible si el presupuesto base cero se debe apliicar durante los

siguientes afios., si «u eficacia se demostrd durante su implantacién -

original, se puede sequir aplicando, sin ser necesario 1levar a cabo-

un proceso completo de elaboracidn e implantacion durante los siguien

tes anos y solamente se elaborardn los paquetes de decisidn detalla--

dos, para justificar elaboracidn de nuevos programas o revisar los an

teriores en casos en que 10s supuestos de planeacidn hayan sido cambia
dos.

Cuando se trate de empresas que se encuentren en moding ambientales --
rapidamente cambiantes y los paquetes de decisién <e vuelvan obsoletos
en poco tiempo se tendrd que repetir el procedimiento de elaboracidn e

implantaci6n completo. También se hard el nrocedimiento completo cuan

do haya camblos de administracidn en la cmpresa y las actividades y --
programas oo revisen y modifiquen por la nueva direccidn, en caso de -

que se siga aceptando la técnica de presupuestacidn con hase en cero.

Flexibilidad y adaptabilidad del presupuesto base cera.-
Es recomendable que para implantar el presupuesto base en cero, los -
procedimieontos de olaboracidn e implantacidn sean flexibles para poder

ajustar lny varfaciones y cambios especificos de cada empresa, asf que




63

si durante el perfodo del presupuesto, hay algin cambio, los paquetes

de decisidn puedan modificarse, aumentarse o eliminarse sin que esto

afecte en forma significativa el proceso total.

También el procedimiento de clasificacién de los paquetes se puede re

visar y modificar si se presentasen variaciones en los niveles de 1{-

nanciamiento. Cuando se presentan cambios importantes y trascendenta

les en 12 situacidn de la empresa, se pueden adaptar esos cambios cn
la siguiente forma:

Reelaborar el presupuesto.- Cuando los niveles de financiamiento es-

tablecidos al principio se han reducido o aumentado en forma importan
te, es necesario preparar nuevos paquetes que cumplan y resuclvan 10s

problemas que se presentaron y hacer la clasificacién correvpondiente

Reorganizacidn de 1a empresa.- Cuando ha habido cambios en la estruc

tura organizacional de la empresa es necesario detectar qué paquetes

fueron afectados para adaptarios en funcidn de 1a nueva estryctura --
organizacional.
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PROBLEMAS DE IMPLANTACION.

Cuando el presupuesto base en cero se va a implantar por primera vez,
puede haber desconfianza respecto a su funcionamiento, ya que ain no

se conocen los beneficios que proporcionard, asi vemos que la descon-
fianza en la implantaci6én es el primer problema que se puede presen--
tar, sin embargo esto no debe ser un obstdculo si se cuenta con el --
apoyo de los ejecutives de mds alto nivel y se observan como base los
supuestos de planeacién, asimismo se debe crear un ambiente confiable
y promover el convencimiento, motivacién y la participacién del perso
nal ya que para realizar una tarea exitosa de presupuestos base en ce
ro y que permanezca fija en el curso de 10s afos, se tendrd que saber
como fomentar 1a innovaci6n en toda la empresa.

Al promover algun cambic en el sistema presupuestario, se tendrd que

considerar que se trata de una empresa bien estructurada y que se en-

cuentra en posici6n para efectuario. Para que 1a formulacién y 1a im

plantacién de presupuestos base cero resulte victoriosa es necesario

que los ejecutives que serdn los responsables, tendrin que saber c6mo
estructurar y dirigir una empresa que se enfrenta al cambio y ademss

saber como formular paquetes de decisidn y hacer una buena clasifica-
cibn de ellos.

Existe también la idea de que el presupuesto base cero sirve como ins
trumento propicio para despidos o transferencias de personal, por lo

cual puede haber resistencia al presupuesto, pero si fuera necesaria

una reduccién de personal, ésta se harfa con o sin presupuestos base

cero, no obstante si se sabe que hay personal con habilidades especia

les, se puede promover el cambio a otro departamento dentro de la . -
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empresa. Aunque el presupuesto se haya elaborado bajo un plan minu-
cioso de ejecucidn, éste no serd perfecto y tendri que ver también la
influencia de las personas que lo utilizan y manejan y pueden presen-
tarse diversos tipos de problemas, los cuales se podrdn resolver to--
mando una decision de acuerdo a Ta naturaleza del problemz. Como pro
blemas mds sobresalientes y generales que se pudieran presentar serian
los siguientes:

Problemas sobre la actuacién de la administracién.-

Se presentan inquietudes en los administradores ya que el presupuesto

los obliga a tomar decisiones diffcfles, a establecer prioridades y -

también se evaluan sus funciones. Como se necesita de la participa--

cién de todo el cuerpo gerencial se pueden presentar problemas de cn-
municacibn y administracién debido a Ya intervencién del ndewrg do --
personas responsables y esto ocasfona que no haya 1a debida coordina-~
cifén entre ellos ya que en principio no se acepta 1a relacidn directa

entre departamentos y temen que un drea sca absorvida por otra o pier
da {mportancia.

Problemas en la formulacién y clasificaci6n de paquetes de decisidn. -
El primer problema para formular paguetes de decisidn es saber sobre
qué actividades se hardn, se hace diffcil identificar cual es el nivel
minimo de esfuerzo ya que éste se determing por juicio de cada gerentn,
puede haber dificultad para identificar las medidas de rendimiento de

alqunas actividades porque no se cuentan ¢on los elementos necenarin’

para hacerlo (registro ecstadfsticos). Puedn haber problemas en ol - -
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financiamiento de los paquetes si en algin &rea se aumentan 10Ss cos-
tos con el objeto de tener cierto margen de operacién ya que esto -~
constituye una mala canalizacién de recursos.

En cuanto a 1a clasificaci6n de los paquetes de decisifn, se presen-
tan problemas en 1o que se refiere a decidir quien va a ser 1a clasi

ficacién y que procedimiento se va & utilizar ya que no se sabe cual

es el mis rdpido y efectivo. Si el ndmero de paquetes es excesivo -

no se evaluardn y clasificarin detalladamente, asf como se volvers -
dificil 1a evaluaci6n de paquetes de conceptos especiales en donde
se requieren juicios subjetivos, se presentarin problemas para clasi-

ficar paquetes que por su caracter legal u operativo se consideren --
obligatorios.

- Problemas de tiempo.-

Se puede necesitar mis tiempo del requerido para un sistema tradicio-
nal.

2.1. Recomendaciones para evitar o solucionar los problemas de implantacién. -

Una primera recomendacién serfa hacer un disefio eficaz del sistema, de
tal forma que cumpla con las necesidades de la empresa que 1o va a uti-
V4zar. Sobre 1a actuacién de los admin{stradores y sobre las decisio-
nes que van a determinar, este problema puede reducirse si se sensibf-
11za a todos los integrantes haciéndoles saber cuales serdn los benefi
cios de 1a implantacidén, hacerles sentir que no se hard un juicio 2 su
persona, sino que se trata de una revisién de sus funciones para deter
minar su eficiencia y evaluar los programas que comprenden sus activi-

dades. El problema de la comunicacién no se consfderar§ de gran rele-




Tevancia debido al nimero de integrantes en la elaboraci6n del presu-

puesto, si hay la debida coordinacién continua entre los distintos de
partamentos o dreas para reducir costos o gastos y para cumplir con -
ios objetivos planeados.

Para la formuiacién y clasificacion de los paquetes de decisign, como
se indicd en el capitulo 111 cada empresa debe decidir sobre que acti
vidades se van a elaborar paquetes, segin sus conveniencias y también
determinard quien va a ser la persona responsable de la clasificacién
segun el caso de que se trate.

Con respecto al tiempo que se va a necesitar para 1a implantacién del
presupuesto, como se indicé anteriormente habrd problemas si el nimero
de paquetes de decisidn es excesivo y si hay oposici6n al sistema, perg
en una situacién aceptable, como también 3¢ dijo, el tiempo debe ner --

casi igual que el empleado para un sistema tradicional y debe disminuir

posteriomente al primer afio.
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EL PROCESO BASE CERO Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

E1 proceso de elaboracién del presupuesto base cero coincide con cada
etapa del proceso administrativo y siempre finaliza con el control.
La implantacién del sistema base en cero se puede identificar con los

elementos del proceso administrativo de la siguiente forma:

Organizacién y Coordinacién.-

Aquf se evalda la estructura de la organizacifn al determinar en que -
nivel organizacional se encuentra la empresa para ver si es apta para

el sistema base cero, asi como evaluar las relaciones entre las acti-

vidades y las unidades organizacionalcs. La coordinacién del presu--

puesto abarca todas las funciones y actividades de los elements mate-

riales y humanos de la empresa, para determinar 10s costos y problemas

de interdependencia entre las distintas dreas.

Integracién del personal.-

£l procedimientc base en cero determina por medio del andlisis de acti

vidades, las necesidades de personal, asf como el tipo y 1as funciones
que debe desarrollar.

Direccidn.-

Es mediante la direccién como se logra la realizacién de los planes a

través de canales de comunicaci6n adecuada y controlando 10s resulta-

dos por medio de una supervisidn apropisda. El presupuesto base cero

permite a 1a administraci6n motivar y dirigir al personal mediante 1a

participacidén en 1a elaboracidén y evaluacién de paquetes de decisiGn.
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Control.-~

Una vez que se ha implantado el presupuesto se pueden hacer las com-
paraciones de 1o presupuestado con los resultados reales obtenidos y

tomar las medidas convenientes para su correccién, en caso de desvios

o formular nuevos planes.




CAPITULO V

CASO PRACTICO

En el presente capftulo se tratard de ejempiificar la implantaci6n de
ia técnica presupuestaria con base en cero, el caso se desarroliard -
en lo referente a una empresa distribuidora de autombviles, que en Vo
general asume una buena organizacién, aclarando que la aplicacibn pue
de diferir de un departamento a otro, pero aqui solamente nos referi-
mos al departamento de servicio que comprende taller mecdnico y hoja-
lateria y pintura, pero por razones pricticas se enfocard tnicamente
a la parte de taller mecdnico ya que en la prictica éste y hojalateria
y pintura se controlan por separado en lo relacfonado a 1os recursos -
humanos y financieros, aunque se relacionan, y al mismo tiempo se dis-
tinguird la aplicacién dentro de 1a categoria de los gastos ffjos,

Se ha decidido'que el presupuesto serd parcial, aplicdndolo en esta --

drea de la empresa como una prueba y se integrard al resto del sistema

presupuestario ya existente. EV objetivo gque se persigue es que se --

sobrepase el punto de equilibrio al mdximo posible ya que normalmente
se alcanzan resultados llegando Gnicamente a &ste, ademds debido a 1a
alta especializacidn y divisi6n de labores, se requiere de una revi---
si6n en el control y supervisién del funcionamiento del taller, que se
tratar§ de resolver mediante el anl{sis de actividades de la unidad -
de decisi6n.

La resolucién de este caso préctico presupone el estudio de los capftu

los anteriores, ya que el mismo est§ referido a los argumentos y expe-
riencias de los mismos.
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ASPECTOS GENERALES
Actividades principales.
Las actividades principales son las siguientes:

Gar mantenimiento y conservacién a los autos nuevos vendidos en la
distribuidora.

Dar el anterior servicio a otros automéviles no vendidos en la agen-

cia pero que son de la misma marca.
Atender a otras reparaciones especiales de mecdnica.

Ayuda a la venta de refacciones a través de reparaciones y mantenimien
to.

Ayuda a 1a venta de unidades nuevas a través de rcportes especiales al
departamento de autos nuevos.

QOrganizacitn.
El plan de organizacifn tiene por objeto lo siguiente:
Coordinacifn de las actividades.

Apravechamiento de recursos materiales y humanos.
La delegacion de autoridad.

La fijacidn de autoridades.

Para el desarrollo del plan de organizacidn se cuenta con los siguien
tes instrumentos.

Un organigrama.- muestra una autoridad de 1fnea directa, es decir, la
autoridad que va desde la cima hasta los niveles inferiores.

Dicho manual incluye también an8lisis y descripcibn de puestos y fija

los objetivos y polfticas del departamento, asf como su estructuras,
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con el ffn de promover la eficiencia en 1a toma de decisiones y el
adiestramiento del personal.

A continuaci6n damos a conocer el manual de organizacién el cual -
estd distribufdo a los ejecutivos correspondientes como es el df--
rector general, gerente general, gerente del &rea, gerente adminig
trativo y se ha dado a conocer a los subordinados de la seccidn a
la que seréd (til para el desempefio de sus labores.

Los manuales existentes han sido revisados en todo 1o que puede -~
afectar el presupuesto base cero, ya que uno de los objetivos de -
&ste es revisar las actividades de cada unidad de decisién y some-
terlas a un ‘juicio de conveniencia financiera.

A continuacifn presentamos los aspectos mds importantes del manual,
una vez aue las actividades y procedimientos fueron discutidos y --

aprobados.

Esto no sfgnifica que el manual en forma exhaustiva se ha transcrito
en este ejemplo.
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MANUAL DE ORGANIZACION

El presente manual, cubre las funciones mds importantes del taller y se
elaboré para que el personal obtenga conocimientos generales sobre los
objetivos, politicas, y puestos del departamento y procedimientos a - -

sequir.

Cuando se obtengan mejores experiencias se podrdn hacer modificaciones,

s§ éstas han sido discutidas y aprobadas.
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DETERMINACION DE OBJETIVOS OPERACIONALES Y ESTRATEGIAS DEL TALLER

Consequir que el presupuesto base cero quede operando al 100 % de efi-

ciencia en un perfodo miximo de dos aflos.

Proporcionar servicio al cliente con 1a mixima eficiencia posible y

que &1 conozca este prop6sita, as? como conseguir del 20 al 2% %

de
clientela.

No ocupar el patio como estacionamiento por los autos terminados de

reparar por muchos dfas ya que resulta costoso por no haber lugar pa-
ra recibir otras unidades.

Reportar con oportunidad 1a informaci6n necesaria del mes al departa-
mento de contabilidad para efectos de balance. (Reportes de movimien-

tos de ventas, reportes y facturaci6n de ventas internas, corte de nu
meracidn de papelerfa, etc.).

Del sueldo fijo del gerente de servicio se cargard a este departamen-
to &1 40 % de los sueldos de asesores, jefe de taller, cajera, sccre-

tarfa y archivista el 50 % y del facturista, garantfas y controlista
el 80 %.

Aumentar las utilidades departamentales netas de un 20 a2 un 25 % con res

pecto a las obtenidas el ao anterior.
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POLITICAS GENERALES DEL TALLER

El horario para el personal de oficina y cajera ser§ de 8.30 a.m. -

2 6.30 p.m. de lunes a viernes y sfbados de 8.30 a.m. a 2 p.m,

El horario del demis personal como son asesores (recepcionistas) jefe
de taller y de reparaciones generales, mec&nicos y electricistas, la-
vadores, bodeguero y mozo serd de las 7 a.m. a las 3 p.m. y de las ==

3 p.m. a las 10 p.m. segln el turno que les corresponda.

Se conceden 10 minutos de tolerancia en 1a entrada.

El personal estd obligado a dar aviso en caso de ausencia y de no ha-

cerlo serd castigado de acuerdo con el reglamento {nterior de trabajo

aplicable a trabajadores sindicalizados y no sindfcalizados.

Se concederdn permisos especiales dependiendo de 1a causa que los ori
ginen,

Es obligacion de los asesores de servicio usar bata proporcionada por
la empresa, portando en la misma su tarjeta de {dentificacién con el
cliente y el demds personal, exceptuando al de oficina, usar uniforme

con logos distintivos de 1a marca que se distribuye en esta agencia.

Los sueldos de empleados serdn entregados en el departamento de per-

sonal y los salarios del personal sindicalizado en 1a oficina del ta-
1ler.

Se determinard calendario de vacaciones de acuerdo a un programa pre-

viamente establecido, el cual conocer§ tado el personal.

Las ventas a crédito se hardn Unicamente con la autorizacién del ge-

rente de servicio o del gerente de crédito y cobranzas.
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PROCEDIMIENTOS

En la ejecuci6én de los procedimientos se considerarin principalmente
los siguientes puntos:

Presentar al cliente presupuesto de reparacién, si no 1o acepta se le
cobrarf el importe necesario para elaborar el presupuesto.

Si el cliente no acepta las reparaciones indicadas, el riesgo del tra
bajo serd de é1.

Las partes {refacciones) instaladas deben ser leqgftimas de la marca -
para garantizar el trabajo.

Para reparaciones adicionales se debe avisar por escrito en la orden
de servicio para gue el cliente autorice previamente la reparacion.

Las piezas cambiadas serdn devueltas al cliente y si no las recoge se

destruirdn al lapso de una semana.

Los vehiculos deberdn ser entregados perfectamente limpios, no cobran
do ¢l lavado del auto para promover el servicio en este taller.

E1l vehfculo y 1a factura deberin estar terminados en la fecha prome-

tida al cliente. La factura no deber§ ser mayor al presupuesto apro

bado en m&s de un 10 %,
La distribuidora, por medio del taller reportar§ a 1a planta armado-

ra de defectos encontrados en autos durante el servicio de entrega o
reparacidn.

Se podrén hacer indicaciones o sugerencias en las facturas de posibles

reparaciones necesarias futuras,
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.

ANALISIS Y DESCRIPCICN DE PUESTOS

Gerente de servicio.-

Funcién bdsica:

Planear, organizar, controlar y dirlgir 1as actividades administrat{-
vas y de ventas.

Ii.- Responsabilidades.-

1)} Elaborar paquetes de decisién.

Idear métodos para el aumento de ventas, asf como el control adminis-
trativo y rentabilidad de su departamento,

3) Obtener informacién acerca de la posicién de sus competidores.
4) Planear la contratacion y el entrenamiento del personal necesario, to-
mando en cuenta el aumento de la demanda de servicio.

5) €1 buen funcionamiento y la buena presentacién del taller.

I11.- Relaciones.-

a)

Juntas interdepartamentales celebradas cuando menos una vez al mes, en
las cuales reportar§ sobre operaciones, problemas y resultados de su -
departamento y se informar§ sobre 1a situacién de los demss departamen
tos. Debe cooperar con el departamento de refacciones y autos_nuevos
para recibir nuevos prospectos de ventas de autos nuevos y que el ge-
rente de servicio se entere de los compradores que no acuden a su taller.

b) tas juntas departamentales las efectuar§ una vez por semana para distu-

tir y analizar problemas y preparar solucicnes para resolverlos.
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¢} Relaciones con la clientela.- El gerente de servicio es el respon-

sable del buen trato a los clientes que se dari por medio de los ase
sores de servicio.

La base para una buena relacién con el cliente es una reparacién co-

rrecta, rdpida y puntual.

Jefe de taller.- Inspecciona y controla las reparaciones de mecdnica, ayu-

da en trabajos complicados, da ¢ntrenamiento al personal.

fcesores de servicio.- Reciben los vehiculos para su reparacién y mante-

nimiento, elabora 6rdenes de reparacidn, revisa los trabajos efectua-
dos y entrega el auto personalmente a los clientes. Es necesario que
haya cuando menos un asesor de servicio por cada 15 vehiculos que en-
tren al taller.

de reparaciones gencrales.- Controls la calidad de los trabajos, indi

ca reparaciones adicionales.

Macdnicos.-  Efectdan fisicamente 1as reparaciones en automdviles.

Ayudantes de mecdnicos.- Son los auxiliares de los mecénicos especializa-

dos y su trabajo estd supervisado por ellos.

Efectdan trabajes copecificen de electricidad en automdvi-

froargadn de bodega.-  Controla Ya existendcia de materiales necesarios para

las reparaciones y mantenimiento de adtros, win incluir refacciones.

Lavadores de autos.

Fioturintan, - Oetermina la cantidad ¢ pagar en fas drdenes de reparacién
mediante o) cdlculo de claves traducidon a fmportes y pasa las Grdenes
terminadas g 1a caje.
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Garantfas.- Elabora en formas especiales Grdenes de reparaci6n que irén
con cargo al fabricante de autos y refacciones, por encontrarse en
tiempo y situacidn de garantfa de las piezas reclamadas.

Controlista.- Realiza el control del tiempo del presonal productivo pa-

ra avisar hora o fecha de entrega al cliente.

Cajera.- Recibe pagos de clientes, elabora fichas de depdsito y reportes

de movimientos de caja.

Archivista.- Actualizar y tener en orden archivo colgante (o el que se --

utilice en caso de cambio)

Secretaria.- Labores administrativas.




RELACION DEL PERSONAL OEL TALLER

Personal Improductivo.

Gerente de servicio

1
Jefe de taller 1
Jefe de reparaciones generales 1
Asesores de servigio 4
Lavadores de autos 2
Encargados de bodega 1
Facturista 1
Garantfas 1
Controlistas 1
Cajera 1
Secretaria 1
Archivista 1

Personal Productiva.
Mecénicos 7
Ayudantes de mec&nicos 2
Electricista 2
Ayudantes de electricistas 1

28
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1Z.- IMPLANTACION DEL PRESUPUESTQ BASE CERQ

Manual e instructivo para la elaboracién de un presupuesto base cero

El manual e instructivo fue preparado por el jefe de presupuestos.

MANUAL PARA LA IMPLANTACION DEL METODO BASE CERO
DEPARTAMENTO DE TALLER

Contenido:
a) Carta de presentacifn

b) Concepto de presupuesto base cero

c)

Etapas de desarrollo del proceso de planificacién y presupuestacidn -
con base en cero.

1) Elaboracién de supuestos de planeacién

2) Preparacién de paquetes de decisibn
3)
4)
5)

Clasificacién de paquetes de decisién

Preparaci6n de presupuestos detallados

Revisién y evaluacién del rendimiento del presupuesto base cero
6) Calendario de actividades




a)
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Carta de presentacién

Departamento de taller

Para: Gerente de servicio

Gerente administrativo
De: Jefe de presupuestos

Asunto: Elaboraci6n del presupuesto para 1982

Método Base cero

Se hace de su conocimiento que el ejercicio 1982 serd regido por el

método base cero. Se ha querido implantar en esta drea como una prug

ba, esperando resultados satisfactorios, aunque puede resultar dificil

si no se cuenta con el apoyo y dedicacién del personal, por 1o cual se

pide a ustedes su apoyo e iniciativa.

La {nplantacién de este método presupuestal traerd como beneficio un -
control mds directo del presupuesto, Va ejecucién del trabajo en forma

mds Optima, Va Justificacién de actividades y asignacién de recursos.

El manual e instructivo, mostrard a ustedes aspectos generales del ma-
todo base cero y una vez que lo hayan recibido se desarrollardn entre-

namiento y juntas necesarias para conocer mejor el método que se va a
seguir.

Tendr§ lugar una revisi6n personalmente con el gerente del drea para -

que Gste tenqga oportunidad de exponer sus opiniones y sugiera una mejnr
forma de realfzacién,

Jefe de Presupuestos,




b)
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Concepto de presupuesto base cero.
E1 sentido de este presupuesto consiste en establecer un método de -
planeacién y eleccidn de los mejores planes, para las actividades co-
rrespondientes a los gastos que han sido clasificados como indirectos.
E1 primer enfoque del presupuesto base cero estd dirigido a definir -
unidades decisorias y asignadas al presupuesto correspondiente, ademds

este presupuesto va a exigir 1a bisqueda de diferentes alternativas pa

ra realizar las mismas actividades.




c)

1)
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Etapas de desarrollo del proceso de planificacién y presupuestacién -
con base cero.
Consideramos las siguientes etapas como necesarias para que se lleve

a cabo el proceso de planificacién y presupuestacién con base en cero.

Elaboracién de supuestos de planeacién.-

Los supuestos de planeacién se proporcionan como orientacién en la pre

paracidn de pagquetes de decisiones.

En esta empresa se suministré el siguiente supuesto respecto al nivel
de gastos:
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SUPUESTOS DE PLANEACION PARA EL EJERCICIO COMPRENDIDO DEL 1° DE ENERO

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

Departamento

Taller

Gastos de venta
Comisiones al personal

Publicidad y promocién de ventas

Sueldos, Salarios y Prestaciones

Sueldos gerente departamental
Sueldos jefes de grupo

Sueldos asesores de servicio
Sueldos personal de oficina
Sueldos aprendices y ayudantes
Prima vacacional

Ausencias y dias festivos taller
Gratificaciones

Cuotas al Seguro Sorial

Impuesto 1 % sobre remuneraciones
Aportaciones al Infonavit

Primas de antigliedad

Otras prestaciones al personal

Totales

(miles de pesos)

580
24

72
108
202
246
360

22

98
206
110

38

78

84

99




Otros Gastos

Mantenimiento equipo transporte
Gastos de Transportacién
Herramientas y Materiales
Entrenamiento y material técnico
Gastos de viaje y representacién
Teléfpnos, Telegrafos y Correos

Papelerfa y Gtiles de escritorio

Uniformes y batas
Depreciacién de Equipo
Mantenimiento de moviliario
Servicio de vigilancia
Arrendamiento de equipo
Prima de sequros y fianzas

Gastos de Operacién

Total de Gastos Departamentales

87

12
12
42
24
29
16
40
75
90
42
72

108
30

700

3,627
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SUPUESTOS DE PLAREACION PARA EL EJERCICIO COMPRENOIDO OEL 1° DE ENERO AL 31 DE OICIEMBRE OF 1982

SUELDO PRIMA VA-
DIARID SUELDO ANUAL COMISIONES CACIOHAL

AGUINALOO  I.M.S.S.  INFONAVIT  SUB-TOTAL 5% IMSS

% ) % IMSS TOTAL

Gerente de Servicio 200 72,000 94,709 300 6,000 8,650 8,335 189,985 300 1,400 191,425

Jefe de Taller 300 108.000 -0 - 450 9,000 5,872 5,400 128,722 450 1,710 130,882

Asesor # 1} 140 50,400 122,000 24, 4,200 8,842 8,620 194,307 210 798 195,315

Asesor # 2 140 50,400 119,303 245 4,200 8,707 8,485 191,337 210 798 192,345

Asesor # 3 140 50,400 122,000 280 4,200 8,844 8,620 194,344 210 798 195,352

Asesor 4 & 140 50,400 122,000 280 4,200 8,844 8,620 194,344 210 798 195,352
201,600 485,300 1.050 16,800 35,237 34,345 774,332 840 3,192 778,364

Personal de 0ficina

Facturista

Garantfias 258 93,000 -0 - 516 3,870 4,869 4,650 106,905 387 1,471 108,763

Contabilidad

Cajera 150 54,000 -0 - 300 2,250 2,827 2,700 62,077 225 855 63,157

Secrctaria 150 54,000 -0 =~ 300 2,250 2,827 2,700 62,077 229 855 63,157

Archivista 125 45 000 - 0 - 250 1,875 2.356 2,250 51,731 187 11 52,629
246,000 -0 - 1,366 10,245 12,879 12,300 282,790 1,024 3,872 287,706

Lavaderes, ayudantes

Mecdnicos y electricistas 360,000 -0 - 11,996 .63,955 27,147 18,000 588,098 1,500 | 5,700 595,298
987,600 580,000 22,182 206,C00 89,785 78,380 1'963,927 4,114 15,634 1'983,675
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2} Preparacion de paquetes de decisibn.-

La elaboracién de paquetes de decisién se ha encomendado al gerente de

servicio, se le recomend6 que comenzara indentificando los prop6sitos

y actividades significativas e importantes como pueden ser pagos por -

salario, destajos, situaci6n para desarrollar sus labores del personal

de taller, supervision de entregas de autos terminados; deberd conside
rar las actividades actuales tratando de identificar una nueva forma de
1levarlas a cabo de manera que sean mejoradas, 10s gastos que no sa - -
analizaron debido a su naturaleza pero que no se pueden evitar come son
mantenimiento de equipa, entrenamienta, teléfonos, papelerfa, deprecia-
ciones podrd recurrir a los supuestos de plancacién.

Cuando se hayan determinado Jas alternativas para las distintas activi-
dades o para alguna se recomendard 1a mejor, esperando 1a votacién del

comité de clasificacién y 1a aprobacidn para el financiamiento.

La infarmacién que contendrsn los paquetes de decisién debe proparcio-

nar datos necesarios para hacer la evaluacién,

3} Clasificacién de Yos paquetes de decisién

La clasificacidn de paquetes serd la eleccidn de los mejores, tomando

como base que se encuentren dentro de los objetivos de 1a empresa.

El comité de clasificacibn estard integrado por Vas siguientes personas:
Gerente de servicio

Gerente administrativo

Jefe de presupuestos




a)

b)

c)

4)

5)
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La autorizacifn definitiva para financiar los paquetes serd del direc-
tor general.

E1 proceso de clasificacién serd el siguiente:

A cada miembro del comité se dard copia de los paquetes con sus anexos
més importantes.

Los miembros del comité asignardm un voto a cada paquete en escala fija
de 1 a 6.

Se recogerd a los miembros del comité sus paquetes calificados, obtenien

do un resumen total de votos emitidos.

Preparacién de presupuestos detallados.-

Cuando se hayan aprobado 10s paquetes que serdn financiados, nstos se -

desglosardn dentro del departamento por subcuentas, abteniendo asi e) -

presupuesto para el siguiente ejercicio.

Revisi6n y evaluacidon del rendimiento del presupuesto base cero.

Las revisiones del presupuesto se 1levardn a efecto en forma mensual y

semestral., St hubfera modificaciones se solucionardn haciendo nuevos-

paquetes o suprimiendo alquno o modificando la clasificacién.




6)

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

Calendario de actividades.-

ACTIVIDADES

Elaboracién y distribucidn
del manual

Mesas de trabajo

Reunidn para revisar su-
puestos de planeacidn
Elaborar paquetes de decisdn

Juntas del comité de clasifi-

caci6n para hacer la jerarqui-

zacifn inicial.

Junta del comité de clasifi-

cacibn para hacer 13 jerarqui-

zacifn final

Aprobacién par parte del direc-

tor general para financiar pa-

tuetes

Total de dfas

noviembre Total
Dfas de dfas
3al5 3
6 1
8 al 10 3
11 al 15 5
17 1
17
18 1

14
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PAQUETE DE DECISIONES
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NOMIRE DE LA ACTIVIDAD (U OBJETIVO) DEPARTAENTO  PREPARS PAQETE N0,
Aumentar al 13% Va comisién sobre utilidad XXX 400/1
i ler,
neti departamental al gerente del taller Teller 3 QulA APRCES
"t Director
——— ——— General
PROPOSITO Y/0 DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RECURSCS ARO A
REMJERIDOS ActuaL  PRESUPLESTADO |
Pronorcionaria una mayor supervisién y control -
de nperaciones y gastos por parte del gerante, ERfﬁAC'““ES 94,700 123.119~~ \
pari que estos reduzcan y asf aumentar las PERSCHIAL 1 1
uty’ fdades. SUELDOS ‘
I\UZ!I}'.S 96,725 99,565
ovees 10,400 10,400 !
ToTaL 201,825 233,075 |
|
MODXS ALTERNATIVOS DE REALIZAR EL TRABAJO O ACTIVIDAD |
1) Oar gratificaciones especiales mensuales.
2) Proponer premios,

VENTAJAS DE RETENER LA ACTIVIDAD

1.- E1 gearente cuidard mds de operaciones y gastos, porque participsr§ en mayor pro-
porcién en Yos resultados de su depsrtamento,

2.- Teambién culdars del prestigio y fama del taller de esta 'd'tstr(buidora para atraer
m&s clfentes y aumentar las ventas.

l.-

Es 13 mefor base para un incentive,

(DHGECUENCIAS ST SE ELIMINA LA ACTIVIDAD

No habrd suficiente motivacidn para que el nerente dosarrolle con eficacia
todas sus habtiidades.



PAQUETE DE DECISIONES 93

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD (U OBJETIVD) DEPARTAVENTO  PREPARG PAQUETE No,

Contratar un jefe de reparaciones generales xxx 400/2
Taller Jeraroula APROBY
1 Director
Genera)
SN USRS [N e e
PROPOSITO Y/O DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RECURSOS Ao ‘—‘ Aflo
REQUER1DOS AcTurL | PRESUPUESTADO
Se entregarfan mis ripido y en mejor celidad b e ]
Vau reparaciones de utos EROGACIONES ~ --.e-
‘ PERSOMAL |  -e--- 1
UELDS ¢ | menen
STACICNES 251,820
\ OtROS | ~e--- 4,000 ]
TotaL sesen ) 285820 1

MODOS ALTERNATIVOS DE REALIZAR EL TRABAJO O ACTIVIDAD \
Se puede prescindir del jefe de reparaciones genecrales, asumiendo sus actividades
el jefe de taller, aunque e5to no se reconienda.

|
|
|
|

VENTAJAS DE RETENER {A ACTIVIDAD

1.~ Se controlarfa "3 calidad de los trabajos, al hater la supervisifn de parte de

éste y del jefe de taller,
2.~ Otsminuirfan las demoras cn ent-eqas de autos y quejas de ciientes,

3.- Llos clinntes recomendarfan este taller,

CONSECUENCIAS S SE ELIMINA LA ACTIVIDAD

£1 Jofe de taller e verfa satuvada ce tratalo y 13 raltdad <o vorta monoscabado.




PAQUETE DE DECISIONES

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD (U OBJXETIVO)

DepARTAMBITO AQUETE No,
Contratar una persona para que desempefe el e ___f2213 .
puesto de facturiste Taller APROBS

Director
General
RECURSOS Ao Ao
PROPOSITO Y/0 DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD 1 RECUER 1005 PRESUPLE STADO
Que la facturacibn se termine a tiempo para que |~ ] -
el auto y la factura estén terminados a la vez, ~'ER°GACIONES soms
PERSOHAL ceeee | |
SuELros v |
PresTACIONES| 7" 1w
OTROS | eee-- 3000 |
| Totaw | --ee- 142,900 |

¢ MODOS ALTERNATIVDS DE PEALIZAR EL TRABAJ0 0 ACTIVIDAD

La actividad de facturar, 12 puede r2alfzar el controlista, pero retrasada.

.

|
! VENTAJAS DE FETENER LA ACTIVIDAD
1.«

Se evitan retreuos al cliente por falta de factura,

2..

Se evitarian errores y omistones en cargos a clientes.,

CONSECUBMCIAS S1 SE ELIMINA LA ACTIVIDAD

£V controlista que también efectia labores de reclamactones a 1a plants se verfa
48turado de trabain y vsto tracria como consecuencis, erroree de omisiones en
cargos a clientes 0 a 1a planta por sobrecarna de trabajn.
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DEPARTAMENTO: TALLER PARA PRISUPUESTO 1982

GASTOS EN EL RENGLON DE SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES, SUPONIEWDO LA APROBACION DE LOS PAQUETES DE DECISION 400/1-2-3
SUELDO PRIMA VA-

DIARIO SUELDO ANUAL COMISIONES CACTONAL AGUINALDO 1.M.S.S. INFONAVIT SUB-TOTAL 5% IMSS 1% IMSS TOTA L
Gerente de servicio 200 72,000 123,110 300 6,000 10,070 9,755 221,235 300 1,140 222,675
Jefe de taller 300 108,000 -0 - 450 9,000 5,872 5,400 128,722 450 1,710 130,882
Jefe de reparac. grales. 600 216,000 ~0 - 900 9,000 10,800 10,800 247,500 900 3,420 251,820
324,000 -0 - 1,350 18,000 16,672 16,200 376,222 1,350 5,130 382,712
Asesor # 1 140 50,400 122,000 245 4,200 8,8&2 8,620 194,307 210 798 195,315
Asesor # 2 140 50,400 119,300 245 4,200 8,707 8,485 191,337 210 798 192,345
Asesor # 3 140 50,400 122,000 280 4,200 8,844 8,620 194,344 210 798 195,352
Asesor # 4 140 50,400 122,000 280 4,200 8,844 8,620 194,344 210 798 195,352
201,600 485,300 1,050 16,800 35,237 34,345 774,332 840 3,192 778,364
Facturista 333 120,000 -0 - 500 5,000 6,000 6,000 137,500 500 1,900 139,900
Garantfas y Controlista 258 93,000 -0 - 516 3,870 4,869 4,650 106,905 387 1,471 108,763
Cajera 150 54,000 -0 - 300 2,250 2,827 2,700 62,077 225 £55 63,157
Secrectaria 150 54,000 -0 - 300 2,250 2,827 2,700 62,077 225 B55 63,157
Archivicta 125 45,000 -0 = 250 1,875 2,356 2,250 51,731 187 Y 52,629
366,00 -0 - 1,866 16,245 18,879 18,300 420,290 1,524 4,792 427,606

Lavadores ayudantes
Mecdnicos electricistas 360,000 -0 - 18,996 163,955 27,147 18,000 588,098 1,500 5,700 595,298
1,323,600 608,410 23,562 220,000 108,005 96,600 2,280,177 5,514 20,994 2,406,645

N N N R I R I R L RN S Y RS R S AN T S AN TSN RS ARSI IERTSAT R U
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DEPARTAMENTO: TALLER

HOJA RESUMEN DE VOTACION
METODO BASE CERO 1982

No. DE NUMERO DE VOTOS EMITIDOS POR EL COMITE DE CLARIFICACION
PAQUETE 0 B JETI1VO PERSONAL ERODGACIONES GERENTE SERVICIOQ GERENTE ADMINISTRATIVO  JEFE DE PRESUPUESTO TOTAL DE VOTOS
400/1 Aumento de comisidn al
13% al Gerente del Taller 4 233,075 4 3 8
400/2 Contrataci6n de un Jefe de
Reparaciones Generales 1 255,820 6 6 3 15
400/3 Contratar un facturista 1 142,900 6

6 6 18




JERARQUIA

1-400/3

11-.400/2

111-400/1

DEPARTAMENTO: TALLER

RESUMEN DE CLASIFICACION UE PAQUETES DE DECISION POR ACTIVIDAD Y JERARQUIA

1 981

ACT1VvVvIDAD PERSONAL RECURSDS

Contratar un facturista

-0- -o-
Contratar un Jefe de repiraciones
generales -0 - -0 -
Aumentar al 13% Ya comisifn a)
gqerente del taller 1 201,825

97

1 9 8 2
PERSONAL RECURSOS
1 142,900
1 255,820

233,075




DEPARTAMENTO: TALLER
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PRESUPUESTO DE GASTOS PARA EL EJERCICIO COMPENDIDO DEL 12 DE ENERO

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

Gastos de Venta
Corisfones al personal

Putlicidad y promocidén de ventas

Sucldos, Salarios y Prestaciones

‘Sueldos gerente departamental
Sueldos jefe grupo

Sueldos asesores de servicio
Sueldos personal de oficina
Sueldos aprendices y ayudantes
Prima vacacional

Ausencias y dfas festivos taller
Gratificacliones

Cuctas al Seguro Social
Impuestos 1% S/remuneraciones
Aportaciones al Infonavit
Prima de Antigliedad

Otras prestaciones al personal

Otros Gastos

Mantenimiento Equipo Transporte

Gastos de Transportacion

TOTALES
{ Miles de Pesos )
608
24

72
324
202
366
360

24

98
220
134

42

97

84
102

12
12




Herramientas y materiales
En-renamiento y material técnico
Gastos de viaje y representacién
Tel&fonos, Telégrafos y Correos
Papelerfa y utiles de escritorio
Uniformes y batas

Depreciaci6n de equipo
Mantenimiento de mobiliario
Servicio de vigilancia
Arrendamiento de equipo

Prima de sequros y fianzas

Gastos de Ocupacién

Total de gastos departamentales

42
24
29
16
40
75
90
a2
12
108
38

700

4,057
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PRESUPUESTO BASE CERO
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RESUMEN DE LA UNIDAD DE DECISION

THRBLA DE JERARQUIZACION

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA 1982

INCREMENTAL

ACUMULATIVD
No. DE PER-
INCREMENTD  GASTOS SONAL GASTOS PERSONAL
REQUZRIMIENTO MINIMO NECESA-
RZ0 2ARA EL FUNCIONAMIENTO 1 de 4 3,627 26 3,627 26
CONTATAR UN FACTORISTA 2 de 4 143 27 3,770 27
CONTRATAR UN JEFE DE REPARA-
CZOMzZS GENERALES 3 de 4 256 28 4,026 28
AUMENTO DLL % DE COMISION AL 13%
AL GEREMTE DEL TALLER 4 de 4 31 28 4,057 28
PRESUPUESTO DE GASTOS PARA 1981 3,900




CONCLUSIONES

1 .- La planeacifn es punto bdsico para una buena administracién de empre-

sas. Por medio de la planeacion se puede escoger la mejor forma de -

cumplir con los objetivos fijados y hace posible el control. La carac-

terfstica principal de un plan es la toma de decisiones en el presen-

te para actuar en el futuro. Dentro de los diversos tipos de planes

se encuentran 1os presupuestos que consisten en la predeterminacion -

cuantitiva de elementos sujetos a programas y servirdn como medidas -

de control siempre que revelen los planes de la empresa. En cualquier

situacién en que se encuentre una empresa es necesaria la formulacibn

de presupuesto y establecer calendarios rigidos para la obtencidn de

reportes con el objeto de realizar las compzraciones correspondientes

y poder tomar decisiones adecuadas y a tiempo sobre desviacionry de -
ifmportancia.

£1 presupuesto base cero es una modalidad en 1o técnica de elaboracion
que permite la asignacién de costos y gastos indirectos, analizando -

las operaciones en términos de objetivos, alternativas, medidas de

rendimiento e incramentos de costo/beneficio para alcanzar las metas
fijada=. E1 presupuesto base cero se puede aplicar a la empresa pri-
vada y a4 la pablica, aunque hablando de 1a primera no se podrd apli-

car a todo el presupuesto y que en este caso es un presupuesto parcial
y solo se aplicard a operaciones y programas nue se puedan sujetar -

al criterio administrativo y podrd reducir costos segin las decisio-

nes de financiamiento a 1os paquetes de decisifon que se elaboraron.




3 .- Para decidir si se implanta el presupuesto base ceru en una empresa,
se estudiarin sus necesidades y se determinard que sistema de presu-
puesto es indispensab]e'ya que en algunos casos el nivel de organiza
cién de la compafifa no permite la implantaci6n de base cero. Para
que la implantacidn del presupuesto base cero obtenga buenos resulta

dos debe planearse adecuadamente, observandose los aspectos de inte-

gracién y participacidn ya que para su elaboracién intervendrian ca-

si todos los miembros de la empresa.

De acuerdo a estudios preliminares sobre 1a situacin de la sociedad
o empresa se decidird si el presupuesto se implantard en forma par-
cial o total con el objeto de determinar la problemitica en cada ca-

so y poder determinar los procedimientos adecuados de implantaci6n .
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