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CAPITULO I 

A. 	ANTECEDENTES HISTORICOS 

Desde los tiempos más remotos el hombre ha sentido 

la necesidad de pensar en el futuro, ya (-fue como se re,  

cordará, en los inicios de la humanidad, el hombre vi-

vía en éstado nómada, por lo aue se tenía nue preocupar 

diariamente por proveerse de los alimentos necesarios pa 

ra subsistir. A medida que pasa el tiempo el hombre se 

percata aue el no poseer un alimento seguro constituía 

un problema, por lo aue busca la forma de asegurar no 

sólo su alimentación diaria sino futura y es así como pa 

sa de un estado nómada a un estado sedentario. 

A medida rue el hombre evoluciona, la necesidad de 

preveer el futuro es mayor, lo demuestra el hecho de aue 

los Egipcios hacían estimaciones para pronosticar el re-

sultado de sus cosechas, así como el establecer contro-

les sobre el dinero, semillas y granos. Asimismo, el nue 

blo Romano estimaba los ingresos rue por concepto de tri 

butos recibían de los pueblos concvuistados. (1) 

1 	Antecedentes de los Presupuestos en la Gran Bretaña 

En los inicios del siglo XIII en la Gran Bretaña 

(1) Del Rio González, C., Técnica Presupuestal, 9ed., méxico, Ods. 
Contables y Administrativas.,19801  Capitulo I. 
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existía una lucha para obtener el control impositivo 

de las contribuciones. Posteriormente para proteger 

a los contribuyentes surgió el interés por controlar los 

gastos del Estado. 

Con la revolución de 1688 se efectu6 la separación 

de los gastos del Estado y los gastos de la Corona, limi 

tando a éste ultimo a una cantidad determinada. Un ario 

más tarde se publica la Cédula de Derechos en cuyas cláu 

sulas se incluye lo siguiente: 

"De hoy en adelante nadie estará obligado a conce-

der regalo, préstamo, benevolencia o impuesto alguno sin 

la común aprobación aue conste de una acta de Parlamento" 

Es aquí donde empieza a vislumbrar el tratar de con 

trolar los ingresos de una manera más formal. Posterior 
o 

mente se concentra el control total de los gastos en el 

Parlamento. Esto constituyó la base del sistema presu-

puestario al controlar las finanzas en un solo punto. 

Con el transcurso del tiempo el control parlamenta-

rio cuidando los intereses del pueblo llegó al extremo 

de supervisar los gastos personales del Rey. 

En el año de 1787 surgió otro hecho importante, la 

elaboración del Acta de Fondos Consolidados la que permi 

tiria establecer un sólo fondo general para la recepción 

del renistro de las rentas públicas y de los gastos tota 
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les. 

Este acontecimiento di6 origen a la elaboración de 

un completo Estado Financiero, el que anualmente a par-

tir del año de 1802 era publicado. Y no fue hasta 1822, 

cuando el Ministro de Finanzas presentó ante el Parla-

mento un informe anual de contabilidad al nue denominó 

presupuesto, el cual contenía: 

a) Un estado de los gastos del año anterior., 

b) Un cálculo de los gastos del año siguiente. 

c) Un programa de impuestos y recomendacidnes para 

cumplir convenientemente con los sistemas de re 

caudación. 

Este acontecimiento puede considerarse como el esta 

blecimiento de un sistema presupuestario formal en Ingla 

terra. (2) 

En 1824 E. Hilton Young, toda una autoridad británi 

ca en cuestión de presupuestos, define la necesidad de 

efectuar una rejustificaci6n anual.de todo programa pre-

supuestario, es aquí donde se vislumbra por primera oca-

sión la necesidad de analizar cada año las actividades 

que es la esencia del presupuesto base cero. 

2 	Antecedentes de- los presupuestos en otros países  

europeos. 

(2) Burkhead, J., El sistema Presupuestario aibernamental, México, 
Herrero, 1966, pags. 3-32. 
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En Austria en 1766, se tienen indicios de que se ma 

najaba un "Presupuesto" el cual consistía en un estado 

anual de las rentas públicas y de los gastos de la corona, 

pero un verdadero sistema presupuestal el cual contempla-

ra la asignación de responsabilidades para la elaboración 

de un plan financiero, y que fuera aprobado por una auto-

ridad legislativa, no surgió sino hasta después de la Pri 

mera Guerra Mundial. 

El desarrollo del presupuesto en Francia, fue poste 

rior al establecimiento del control de fijación de impues 

tos. Años después de la Revolución Francesa existía un 

desconcierto de cual debería ser el organismo del estado 

que se encargara del control de los gastos. 

En 1817 se determinó que los gastos otorgados a ca-

da Ministro no deberían ser superiores a la cantidad que 

se le hubiera asignado inicialmente, lo que constituía un 

avance hacia la técnica presupuestal. 

No fue sino hasta diez años después que se estructu 

1.6 un control presupuestal más avanzado y en 1831 se de-

signó responsable a la asamblea general francesa lo que 

colaboró para la.consolidación del presupuesto. 

3 	Antecedentes de los presupuestos en E. U. A.  

En los Estados Unidos de Norteamérica empieza la 

historia del presupuesto en el año de 1821, en donde se 
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tenia la idea de utilizarlo como un control de gastos, ne 

cesario para el adecuado funcionamiento gubernamental. 

Pero fue hasta el año de 1913 en que se dieron los prime-

ros intentos de utilizar el presupuesto como una verdade-

ra herramienta administrativa, ya que en el Borugh de Ri-

chmond en la ciudad de Nueva York, se realizó el primer 

experimento para la elaboración de un presupuesto por ac-

tividades, el cual no tuvo éxito ya que se elaboró una 

clasificación excesivamente detallada y muy flexible, por 

lo que el sistema debió ser abandonado. Fue derivado de 

la crisis económica de 1929, cuando surge la imperiosa 

necesidad de planear la actuación futura y saber anticipa 

damente los resultados para obtener el mayor provecho de 

las situaciones que pudieran afectara las empresas, y o 

es así como el año de 1934 se da el segundo intento, al 

buscar un método aue cumpliera con la necesidad de inte-

grarse administrativamente con las'funciones que se desa-

rrollaban, el que debería cumplir no sólo con la cuanti-

ficación de los ingresos y los egresos, sino que colabora 

ra ampliamente en la planeación de actividades, intento 

que tuvo resultados satisfactorios, ya que éste se exten-

dió en otras actividades del gobierno de los Estados Uni-

dos, siendo hasta después de la segunda guerra mundial 

que el Gobierno Federal empieza a aplicar el sistema en 
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toda su organización. 

En el año de 1946 el Departamento de Marina, pre-

sentó para su aprobación su presupuesto para el año de 

1948, el cual estaba estructurado de dos formas: una cla-

sificación por objeto y otra clasificación por programas. 

Los resultados obtenidos en el Departamento de Defensa, 

influenciaron en la Comisión de Organización de la Rama 

Ejecutiva del Gobierno, la que después de un profundo es 

tudio publicó en su informe sobre "Presupuestos y Conta-

bilidad", lo siguiente: "Recomendamos que todo el conceE 

to presupuestario del Gobierno Federal sea reacondiciona-

do, mediante la adopción de un presupuesto basado en 

funciones, actividades y proyectos; a esto lo designamos 

como "Presupuesto poi' Actividades". 

Posteriormente en e/ año de 1955 la comisión de or-

ganización de la Rama Ejecutiva del Gobierno, analizó los 

resultados obtenidos e hizo modificaciones para tratar de 

perfeccionar el sistema presupuestal. El método se empe-

zó a extender por las municipalidades, quienes empezaron 

a utilizarlo. (3) 

En 1962 el Departamento de Agricultura de los Esta-

dos Unidos, había comenzado a utilizar una técnica de pre 

supuestación que "partía desde abajo", e incluía una reva 

(3) Martner, G. G., Presupuestos Gubernamentales, Santiago, Edit. Uni 
versitaria, 1982, paga. 104. 
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loración de los programas de todos los departamentos, re-

sultando infructuosa. 

Fue hasta el año de 1969-1970, cuando Peter A. Pyhrr, 

estructuró adecuadamente la técnica que denominó "Presu-

puesto Base Cero", la cual fue implantada en la "Texas 

Instrumente, Inc." al desempeñar sus funciones como Admi-

nistrador de Control de la misma, en la que permaneció 

hasta marzo de 1970. 

Esta técnica cobró mayor importancia en parte, por 

la campaña publicitaria emprendida cuando se introdujo el 

"Presupuesto Base Cero" en el Estado de Georgia siendo 

gobernador Jimmy Carter; aunque seria un error pensar que 

la aceptación de esta técnica presupuestal fue debida al 

hecho de haberla implantado en su administración, quien 

posteriormente fuera Presidente de los E. U. A. 

La realidad es que la popularidad creciente de esta 

técnica fue debida al hecho en si'de su proceso mismo y 

de laá' necesidades actuales de las entidades. (4) 

4 	Antecedentes de los presupuestos en México  

La historia de los presupuestos en nuestro pais se 

remonta a los fines del siglo XIX en donde fue dado a co-

nocer por el. Ministro de Hacienda del Porfiriato, el Sr. 

Ives Limantour, quien los usó para estimar los ingresos y 

(4) Phyrr, P. A., FresulpueshoBaseCero, 	Limosa, 1980. 
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los egresos en el gobierno federal. 

Las empresas privadas se empiezan a interesar por el 

uso del presupuesto hasta después de la segunda guerra mun 

dial. 

La estructura del presupuesto del gobierno federal 

antes del año de 1975, presenta básicamente una clasifica 

ción administrativa que se venía manejando desde 1928 y 

que comprende los siguientes aspectos: funcional, económi 

co, por objeto de gasto, en cuenta doble y administrativo. 

Esta estructura no incluía elementos que ayudaran a esta-

blecer el control y evaluación a la productividad de los 

recursos humanos, materiales, técnicos y económicos con 

que cuenta el sector gubernamental. 

En la actualidad el proceso general de programación-

presupuestación del sector público pretende establecer el 

logro de dos metas principales. 

a) La formación de un programa quinquenal de,gobier 

no, que incluyera las líneas de política sectorial y del 

gasto público. 

b) La traducción de dicho programa quinquenal en 

programas y presupuestos anuales del sector público. 

B. 	EVOLUCION DE LOS PRESUPUESTOS 

Para poder entender la evolución de los presupues- 

tos es necesario antes definir qué es presupuesto. El pre 



supuesto se define como: 

La predeterminación de la economía de la empresa 

dentro de los objetivos a corto, mediano y largo plazo, 

con el propósito de perfeccionar el control administra-

tivo y mejorar el equilibrio entre inversión y operación 

para maximizar la función objetivo. 

La evolución de los presupuestos está muy ligada 

con el desarrollo de las escuelas administrativast  ésto 

es, que a medida que las técnicas administrativas han es 

Lado evolucionando la teoría presupuestal ha recibido 

una gran influencia de esta evolución. 

Para empezar con el estudio de la evolución técni-

ca de los presupuestos, es necesario enfocarnos en la 

primera fase de la definición, es decir la "predetermina 

ció:1". El paso inicial que fue necesario dar, fue el de 

buscar la experiencia, conjuntando ésta con la matemáti-

ca estadística y la correlación con la macroeconomía. El 

método que utilizan estos factores para llevar a cabo la 

predeterminación de los ingresos y egresos se le denomina 

presupuesto-incremental o el también llamado presupuesto 

tradicional. 

El presupuesto incremental basa sus principios en 

el cálculo de un porcentaje en el que se incrementará 

la inversión y la operación de la empresa en el período 
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econ6mico siguiente, derivado de un estudio de las con-

diciones del mercado y la estructura administrativa y 

financiera con que cuenta la empresa. Este método se 

inicia con la escuela de la "Administración Científica" 

en donde su exponente más importante es Frederich W. 

Taylor. El crecimiento de la industria y los abundantes 

recursos con que contaban en esa época, hacen que el em-

presario sienta la necesidad de organizarse mejor y tra-

tar de empezar a planear sus operaciones ya que su obje-

tivo es el de mayor producción, y al no tomar en cuenta 

las actividades sino los números, parte de la base de de 

finir un porcentaje de incremento sobre el año anterior 

para el próximo periodo el cual se debería de alcanzar 

sin tomar en cuenta la participación del trabajador pues 

a éste se le considera torpe e ignorante. 

Cabe comentar que en la actualidad muchas empresas 

utilizan este método, tal vez, por la facilidad Que tie-

ne el efectuar la predeterminación con el solo incremen-

to basado en un porcentaje, lo aue trae como "beneficio" 

el que no se invierta mucho tiempo en la elaboración del 

presupuesto, al no efectuar un análisis profundo de las 

operaciones, sino sólo hacer proyecciones sobre cifras. 

Al seguir evolucionando la administración y tratar 

de perfeccionarla, el administrador se da cuenta aue ne- 



cesita profundizar más en las operaciones con el objeto 

de efectuar una mejor aplicación de los recursos y tra-

tar de acercarse más a los hechos futuros y obtener meno 

res variaciones de acuerdo a lo presupuestado con lo re-

almente ocurrido. Al estar analizando con mayor profun-

didad, el hombre se percata que no sólo es fijar un por-

centaje de incremento a las operaciones, sino que es ne-

cesario tener una adecuada concepción de los recursos 

técnicos, materiales y humanos, y empieza así a tomar 

más en cuenta la participación del hombre. Ddrivado de 

estas experiencias, el administrador trata de hacer plan 

teamientos más concretos sobre lo que va a acontecer en 

el futuro y es así como elabora planes claros y detalla-

dos sobre las operaciones futuras, cuantifica estos pla-

nes y es aquí donde comienza a vislumbrarse la aparición 

del presupuesto por programas. Esto es, que primero fi-

ja sus proyectos, los analiza y posteriormente los cuan-

tifica y 'e'fectúa los ajustes correspondientes. 

Contemporánea a la aparición del presupuesto por 

programas se inicia una técnica, que al igual que la an-

terior, basa su metodología en la presupuestación de las 

actividades con el fin de racionalizar los recursos iden 

tificando y evaluando los objetivos estratégicos. A es-

ta técnica se le denominó: sistema de planeamiento-pro 
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gramación y presupuestación. 

Al seguir con las experiencias que le daban estos 

sistemas presupuestales, el administrador se da cuenta 

que al estar fijando él sus proyectos y llevarlos a la 

práctica, se presentaban dificultades en cuanto a la 

aceptación que deberían tener, ya que por naturaleza el 

hombre rechaza aquello que se le impone y es aquí donde 

las escuelas administrativas tienen toda su influencia 

para enfocar desde un punto de vista psicosociológico 

los problemas y para contrarrestar ese rechazo y lo que 

es más, comprometer al trabajador para que cumpla con 

lo planeado, el administrador lo motiva para que en for 

ma conjunta elaboren el presupuesto mostrando diferentes 

alternativas de decisión para la reducción de costos y 

escogiendo a la que más convenía de acuerdo a los objeti 

vos predeterminados. 

Toda esta teoría es la que se le ha denominado "pre 

supuesto base cero", en donde se efectúa un análisis pro 

fundo desde los niveles medios de la organización y se 

parte de cero, es decir como si nada existiera, aunque 

definitivamente .no se pueden descartar las experiencias 

tenidas en el pasado para poder complementar en mejor 

forma la elaboración y estructuración del presupuesto. 

C 	INTRODUCCION AL PRESUPUESTO BASE CERO 
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Una vez descrito brevemente el nacimiento de esta 

técnica presupuestaria, es conveniente que para compren-

der esta teoría empecemos con la definición sobre el sig 

nificado de presupuesto base cero. 

Peter A. Phyrr lo define de la siguiente manera: 

"Un proceso operativo de planificación y presupues-

to que requiere a cada Gerente para justificar su presu-

puesto completo en detalle a partir de cero, y que trans 

fiere la carga de la prueba a cada Gerente para que justi 

fique porqué tiene que gastar cualquier cantidad de dine 

ro. Este enfoque requiere que se identifiquen todas las 

actividades en "paquetes de decisiones", que se evalua-

rán mediante un análisis sistemático y se clasificarán 

por orden de importancia".(5) 

Jimmy Carter en su informe sobre presupuesto del 13 

de enero de 1972, siendo Gobernador del Estado de Geor" 

gia,explicó sobre el Presupuesto Base Cero implantado en 

ese estado, lo siguiente: 

"La presupuestación con base en cero implica que to 

dos y cada uno de los organismos del Gobierno Estatal se 

den a la tarea de identificar cada función que desempe-

ñan, el personal que requieren y el costo que para los 

contribuyentes representa el desempeño de esa función". 

(5) Phyrr, P. A., Presupuesto Base Cero,.Limusa, 1980. 
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Podemos notar que estas opiniones conceptualizan 

al presupuesto base cero como una herramienta más de la 

administración, aunque tradicionalmente se ha considerado 

sólo como una herramienta financiera, y que será utiliza-

do para modificar, después de examinar, analizar y eva-

luar los requerimientos de cada una de las actividades. 

Peter A. Phyrr señala aue existen tres pasos bási-

cos a seguir en la elaboración de un presupuesto base ce 

ro y son: 

a) Describir cada una de las diferentes actividades 

de la empresa en un paquete de decisión. 

b) Evaluar y jerarquizar todos estos paquetes me-

diante un análisis de costos/beneficios. 

c) Asignar los recursos segun los resultados obteni 

dos. 



CAPITULO II 

DIFERENCIA ENTRE EL PRESUPUESTO BASE CERO, EL 

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS.Y EL SISTEMA 

DE PLANEAMIENTO - PROGRAMACION Y 

PRESUPUESTACION 
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CAPITULO II 

DIFERENCIA ENTRE EL PRESUPUESTO BASE CERO, EL PRESUPUESTO 

POR PROGRAMAS Y SISTEMAS DE PLANEAMIENTO-PROGRAMACION Y  

PRESUPUESTACION. 

A continuación haremos un análisis sobre las dife-

rencias que existen entre el presupuesto base cero, el 

presupuesto por programas y el sistema de planeamiento-

programación y presupuestación. La idea no es hacer una 

confrontación entre estas técnicas para determinar la me 

jor, dado que ésto sería muy difícil de definir, sino ha 

cer una comparación sobre los elementos teóricos que cada 

una de ellas maneja, para que, el lector tenga una mayor 

visión sobre estas técnicas y poder elegir aquélla que a 

su juicio sea la más conveniente, debido a diversos facto 

res que tenga la organización en la cual participa como 

„son los objetivos, el giro, el nivel técnico del personal, 

la estructura orgánica, etc. 

Antes de hacer una matriz de las diferencias entre 

estas técnicas presupuestales, procederemos a hacer un 

breve análisis de cada una de ellas, excluyendo el presu 

puesto base cero, ya que en los demás capítulos se esta-

blece su filosofía, objetivos, metodología, etc., en for-

ma amplia. 

A 	PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 
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El presupuesto por programas dentro de su plantea 

miento teórico rebasa la fase de formulación administra 

tiva y se extiende hasta las etapas de organización, di 

rección y control. Su implantación no persigue solamen 

te la elaboración de un presupuesto, sino el coordinar 

a las partes que participan en este sistema, mediante 

métodos y procedimientos, con el fin de alcanzar la im-

plantación de las fases que contiene. 

La función básica del presupuesto por programas es 

la de adecuar e incorporar en el corto plazo, los objeti 

vos y metas del mediano y largo plazo establecidos en el 

plan, analizar los recursos con que se cuentan para hacer 

una mejor aplicación de los mismos, mediante la promoción 

de la eficiencia y eficacia en la administración. 
o 
Donde el presupuesto por programas tiene mayor eco 

es en el sector público, ya que en la actualidad, en algu 

nos casos se está tratando de implantar (como en nuestro 

país) y en otros se ecuentra implantado (Brasil, Venezue-

la). 

El presupuesto por programas abarca dentro de su 

metodología tres fases aue son: la planificación, la pro 

gramación v la presupuestación. 

A continuación describiremos brevemente cada una de 

estas fases: 
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I. 	Planificación  

En la primera fase del presupuesto, por programas se 

encuentra el proceso de planificación, cuyas etapas son 

las siguientes: programación y formulación, discusión y 

aprobación, ejecución, control y evaluación y la reformu 

lación. 

1) Programación y formulación: Para desarrollar es 

ta etapa, la técnica se vale de los siguientes pa 

sos: 

a) La elaboración de un diagnóstico. Con este pa 

so se pretende realizar un examen para identi 

ficar las principales características que po-

see la entidad aue estamos presupuestando. 

b) La determinación de la prognosis. En este pun 

to se plasmará lo que ocurrirá en caso de que 

no se modifique la situación que prevalece en 

el momento de estar haciendo la planificación. 

c) Determinación de la imagen objetivo. Aquí se 

deberá determinar los objetivos globales aue 

se pretenden alcanzar, apoyados éstos en la 

cuantificación de las metas. 

d) Fijación de políticas. En este paso, se debe-

rá anotar las políticas que se fijarán con el 

fin de alcanzar los objetivos planteados. 
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e) Programación real de los recursos humanos y 

financieros. Se deberán de fijar objetivos 

con la adecuada combinación de los recursos, 

tomando en cuenta la carencia o disponibili-

dad de elementos capacitados y la búsqueda 

de la estabilidad financiera. 

2) Discusión y aprobación: Esta fase es muy impor 

tante ya que de ella depende en gran medida, el 

apoyo que se dé a la etapa inicial de Programa-

ción, pues es sometido a análisis de órganos su 

periores los planes, programas y proyectos, te-

niendo como resultado su aprobación o rechazo. 

3) Ejecución: Posterior a la elaboración y aproba-

ción de los planes, programas y proyectos, viene 

la etapa de implementación física, económica, fi 

nanciera y administrativa. 

4) Control y evaluación: Esta es la fase donde se 

analizan los resultado's obtenidos contra los ob-

jetivos anteriormente planteados, con el fin de 

poder corregir las acciones aue conllevan a al-

canzar lo planeado con anticipación. 

5) Reformulación: Aquí es donde basado en la expe 

riencia de lo ocurrido, se toma ésta y se recti 

fica y reformula el proceso. 



-19- 

II. Programación  

Dentro de la fase de programación se encuentra la 

estructura programática, de la cual se vale esta técnica 

para presentar en forma desagregada los objetivos y me-

tas estipulados en la fase de planificación. 

Estos niveles se presentan en: función,. subfunción, 

programa, subprograma, actividad, tarea, provecto, obra 

y trabajo. 

La función se refiere al objetivo principal del ór-

gano cjue se esté presupuestando. 

La subfunción tiene una misma definición, pero se 

determina con mayor grado de especificidad. 

El programa se puede definir como el conjunto de 

acciones afines y coherentes a través de las cuales se 

pretende alcanzar objetivos y metas las cuales fueron 

determinadas en la planificación. 

El subprograma se refiere a cuando el programa tie 

ne diversas metas y es necesario hacer una división de 

éstas. 

La actividad se puede describir como la etapa. para 

la consecusión Je las metas. 

La tarea es un nivel de desagregación inferior don 

de se interrelacionan los eventos necesarios para alean 

zar la meta de una actividad. 
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El proyecto se refiere a las acciones aue podrán 

determinar la ampliación de la organización, enfocándo 

se al aspecto de inversión. 

La obra se define como cada una de las unidades fi 

sicas del proyecto. 

Por último el trabajo es el esfuerzo mental y fisi 

co, que se debe dar para alcanzar lo planteado en la o-

bra y el proyecto. 

A continuaci6n presentamos una gráfica aue muestra 

la estructura programática anteriormente descrita, la 

cual es necesaria que se contemple en cualauier implan-

tación del presupueso por programas. 



SUBFUNCION 

PROGRAMA 
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F U N C ION 

PROYECTO 

OBRA 

TRABAJO 

FASE DE INVERSION 

ACTIVIDAD 

TAREA 

FASE DE OPERACION 

III. Presupuestación  

La última fase del presupuesto por programas es la 

de coordinar la planificación y el presupuesto. Esto es, 

en la fase de planificación se contempla la elaboración 

de planes a corto, mediano y largo plazo, es aqui donde 

estos planes deben de tener la congruencia necesaria pa- 
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ra que el proceso de planificación sea adecuado, es de-

cir, que los planes a largo plazo deben de contener la 

esencia de los planes de corto y mediano plazo. Asimis 

mo, los planes de mediano plazo deberán contemplar los 

objetivos del plan de corto plazo, así como estar perfec 

tamente orientado para que los objetivos contemplados a 

largo plazo, se den con el uso de políticas establecidas 

en el mediano plazo. Por último, el plan a corto plazo 

o también llamado plan operativo, que regularmente es de 

un año, deberá determinar y orientar en forma detallada 

las acciones que sean necesarias realizar, con el fin de 

que los objetivos planteados en el corto plazo, se cum-

plan, y ésto contribuya a lo planteado en los planes de 

mediano y largo plazo. 

Como se puede observar es muy importante que los 

planes de corto, mediano y largo plazo estén íntimamente 

relacionados entre sí, y es aquí donde está la importan-

cia de coordinar el plan a corto plazo aue es en donde 

se basa la elaboración del presupuesto, con los planes 

de mayor tiempo. 

II 	SISTEMA DE PLANEAMIENTO-PROGRAMACION Y PRESUPUESTO 

Esta técnica nace en 1961 en el Departamento de De-

fensa, cuando estaba como Director Robert McNamara, con 
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la finalidad de contar con criterios efectivos para to-

mar decisiones y lograr que la asignación y distribución 

de los recursos fuera hecha en forma eficaz. 

El PPP fue diseñado con el fin de tener un sistema 

aue permitiera racionalizar los recursos identificando 

y evaluando los objetivos estratégicos (fase de planea-

ci6n), organizar e implantar las actividades a fin de al 

canzar los objetivos establecidos (fase de programación), 

indicar la cantidad de recursos necesarios para el desa-

rrollo a un adecuado nivel de eficiencia de las activida 

des (fase de presupuestaci6n). 

La creación de esta técnica perseguía aue las deci-

siones tomadas en las fases de planeación, programación 

y presupuestación debían servir de base a las siguientes. 

Tenia una gran importancia el definir con precisión las 

distintas alternativas existentes y con base en ésto de-

cidir la más conveniente, tomando esta decisión de acuer 

do al objetivo perseguido. 

Con este sistema se pretendía obtener, mediante el 

análisis económico la información más completa posible, 

con el fin de determinar los costos y beneficios de las 

alternativas y así decidir la mejor. 

En 1965, siendo Presidente de los Estados Unidos de 

Norteamérica, el Sr. Lyndon B. Johnson, se decretó aue 



-24- 

todos los e:ganismos federales adoptaran la técnica del 

PPP. 

Con esta implantación el sistema exigía en primer 

lugar, una precisa y explícita definición de los objeti-

vos nacionales. En segundo lugar, era necesario la pre-

paración de alternativas de las actividades gubernamenta 

les. En tercer lugar, un profundo análisis de los bene-

ficios y costos de cada alternativa. 

El lograr estos tres puntos no era del todo fácil, 

ya que el identificar los objetivos nacionales'se veía 

dificil, pues esos objetivos no se prestan a cuantificar 

los lo aue limita el establecimiento de metas. En cuan-

to a la preparación de alternativas de las actividades 

gubernamentales, implicaba un exhaustivo trabajo al cap-

tar la información necesaria así como contar con perso-

nal altamente capacitado; el análisis de costo-beneficio 

era, sin lugar a duda, una labor igual o más exhaustiva 

que la anterior. 

Esta técnica tiene como característica su indiscuti 

ble orientación prospectiva. El diseño de su estructura 

tiene como fin una perspectiva plurianual, mediant9 una 

estrecha relación entre las fases de planificación, pro-

gramación y presupuestación. 

Este sistema requiere de la elaboración de un plan 
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financiero y un plan de resultados físicos, por un perío 

do que puede ser de cuatro a cinco años. 

El plan financiero permite conocer los costos de 

los programas establecidos, y será una herramienta cue 

muestre la información de las necesidades de financia-

miento. El resultado físico, permite hacer la compara-

ción entre las metas planeadas, con las metas alcanza-

das. Cabe señalar que estos planes deberán hacerse en 

forma anual y realizar la liga con las fases de planea-

ción, programación y presupuestaci6n. 

La técnica de planeamiento-programación y presupues 

tación, contiene cinco elementos, los cuales fueron uti-

lizados en el Departamento de Defensa de los Estados Uni 

dos. Estos elementos son los siguientes: 

a) Estructura del programa 

b) Claves de identificación 

c) Estudios analíticos especiales 

d) Memoranda del programa 

e) Planes financieros y del programa 

La estructuración del programa, se refiere a la de- 

finición y coordinación de las actividades que están 

orientadas hacia el objetivo a alcanzar. Esto permitirá 

conocer el universo de programas con los que se cuenta. 

Generalmente el programa corresponde a una unidad organi 
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zacional, lo que permite aumentar los controles y facili 

ta la administración. 

Las claves de identificación, se refieren al otorga 

miento de un código a los programas. 

Los estudios analíticos especiales, se enfocah a la 

realización de investigaciones sobre problemas o activi-

dades, con el objeto de tener la información aue contem-

ple la recomendación de soluciones, y así estar en posi-

bilidad de evaluar y decidir con estas herramientas lo 

mejor para la organización. 

La memoranda del programa es la encargada de conjun 

tar el análisis de la actividad o el problema, mostrando 

las alternativas de solución, así como las decisiones to 

madas sobre el asunto. 

Los planes financieros como ya lo indicamos, se con 

templan en los costos tanto incurridos como proyectados, 

es decir, en este plan se aprecian los costos de los dos 

años anteriores, así como los recursos financieros nece-

sarios para los cuatro o cinco años siguientes. 

C 	MATRIZ DE DIFERENCIAS 

A continuación mostraremos las diferencias aue exis 

ten entre el presupuesto base cero, el presupuesto por 

programas y el sistema de planeamiento-programación-pre•- 
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supuestaci6n; estas diferencias se plantearán en los 

aspectos fundamentales que tiene la técnica presupues 

tal, lo que permitirá detectar cuáles son los objeti-

vos que persigue cada una de ellas, y ast conocer la 

técnica que seria más conveniente de aplicar de acuer-

do a una situación, o bien conforme a la estructura de 

la empresa en donde se pretenda implantar o mejorar la 

técnica presupuestal. 



CONCEPTOS 

PRESUPUE'STO 

13 21.SE CERO 

PRESUPUESTO 

POR PROGRAMAS  

SISTEMA DE PLANEAMIENTO 

PROGRAMACION-PRESUPUESTA-
CION 

a) ObjetiVo 

b) Eh cuanto a su 
estructura 

-Coordinar los objetivos y 
metas de corto plazo (a-
nuales) con las de media-
no y largo plazo. 

-Coordinar las diferentes 
partes del sistema admi-
nistrativo con el fin de 
promover eficiencia y 
eficacia mediante la ade 
cuada racionalización y 
distribución de los re-
cursos. 

• 

-Estructuración programáti 
ca, identificando objeta= 

-Estructuración de un sis 
tema de análisis econáni 
co, a fin de identificaF 
los objetivos fundamenta 
les. 

-Agrupación de programas 

-Análisis de los progra-
mas a fin de determinar 
el costo-beneficio 

-Realizar una adecuada 
asignación de los recur 
8013 

-Identificar el camino a 
seguir en los años sub-
secuentes, es decir te-
ner la seguridad de ha-
cia donde se perfila la 
empresa 

-Determinación de prepara 
mas, basados en los ob- 

-Reducir los gastos 

-Apoyo total a activi 
dades prioritarias 

-Unidades de decisión 

-Módulos de decisión 



iTECNICAS 
-. 

CONCEPTO 

PRESUPUESTO 

BASE    CERO 

PRESUPUESTO 

POR 	PROGRAM 7'n 

• 

SISTEMA DE PLANEAMIENTO 

PROGRAMACION-PRESUPUESTR-
CION 

. , 
vos, metas, tiempo, res- 
oonsables,proyectos, ta 
reas, traajo. 

jetivoe identificados, 
de acuerdo a los que se 
pretende en el corto, 
mediano y largo plazo. 

c)Tiempo -Cinco años -Básicamente anual, pero 
se puede hacer bienal, 
trienal, etc. 

• 

-Plurianual, es decir, 
que se establece una se 
cuencia coordinada y 
susceptible de modifi-
caree. 

d) Información que -Diferentes alternati -Proporcionar informa- -Desarrollo de un sistema 
genera vas para la realiza= de informacióri físico-fi ción sobre el costo-he 

ci6n de actividades, 
mediante la identifi 
caci6n de niveles dI 
esfuerzos, volúmenes 

nanciero, a fin de pro- 
porcionar las herramien- 
tas que permitan reali.1  
zar una mejor formula- 

neficio de realizar tal-
programa. 

de trabajo,costo-heneci6n 
ficto, criterios de 
medición de resulta-
dos y la identifica-
ción de objetivos y 
metas de la unidad. 

y revisión de los 
planes establecidos. 



's,TECNICAS 

\BASE 
CONCEPTOS 	\.,,,, 

. 
PRESUPUESTO 

CERO 

PRESUPUESTO 

POR PROGRAMAS 

. 
SISTEMA DE PLANEAMIENTO 
PROMMACION—PRESUPUESTA 
CIOM 

 

e) Características -Determinación de los -Es fácil de tener una a- -El sistema es netamente 
del proceso paquetes de decisión decuada descentralización 

y desconcentración 
centralizador. 

-Análisis de cada uno -Su orientación es proa- 
de los paquetes de 
decisión a fin de de 

-Es esencial que los pro- 
gramas estén plenamente 

pectiva 

terminar alternativís identificados ' -Se requiere de la deter 
minación de alternati- 

-Clasificación y eva- 
luación de acuerdo a 
las prioridades deter , 
minadas de los pagué= 
tes de decisión. 

-El sistema permite es- 
tructurar de tal manera 
el rontrol presupuestal, 
aue permite medir resul 
tados de acuerdo al col 
to asignado, basado en-
las clasificaciones. 

vas para loa programas. 

-Requiere el estableci-
miento de un sistema de 
contabilidad presupues-
tal, patrimonial, flu-
jos de caja, costos,asi 
como hacer las asigna-
ciones a los centros de 
costo respectivos. 



P R E S U P U E S T O 

POR PROGRAMAS 

SISTEMA DE PLANEAMIEM 
PFOGRAMACION-PRFSUPUFSTA 
CICV 

PRESUPUESTO 

BASE, CERO 

N,„TECNICAS 

CONCEPTOS `N-s.,. 

f) Por su enfoque -No contemp3a a los pro-
grames como un fin, si-
no establece la coordi-
nación de todos los pro 
gramas para el logro - 
del objetivo determina-
.do. 

-Se enfoca hacáa los obje-
tivos que con este siste 
ma se pretenden alcanzar 
como son: tener una mejor 
hale de decisiones, recio 
nalizar el uso de los re= 
cursos, reducir costos, 
incremento en la produc-
ción, etc. 

-De acuerdo a los pa-
quetes de decisión 

g) Efectos previa 
tos 

-Su enfoque es el de rea 
lizar una asignación 6.1 
tima de los recursos 
conforme a los progra-
mas establedidos. 

-Incremento de la e-
ficiencia en la lada 
nación y utilización 
de los recursos dis-
ponibles. 

-Compara las asignacicoes 
de recursos realizados con 
los objetivos y metas al-
canzadas, para así hacer 
una evaluación de los pro 
gramas. 

h) Ventajas '-Los programas se rela-
cionan plenamente con 
los objetivos fundamen-
tales. 

-Identifica y determi 
na las prioridades 
dentro de los depar-
tamentos 

-Analiza actividades 
que sean suscepti-
bles de ser reduci- 

-Es intrínseca la determi-
nación de responsabilida-
des, así oamo la delega-
ción de autoridad, defini 
ción de funciones, identl 
ficaci6n de niveles jer& 
quicos. 

-Existe una continuidad 
a través del tiempo de 
los programas estable- 



PRESUPUESTO 

POR PROGRAMAS 

SISTEMA DE PLANEA1IEN93 
PPOGRAMACION-PRESUPUESTA_ 
CION 

TÉCNICAS 

CONCEPTC -- 

PRESUPUESTO 

BASE CERO 

cidos. das, incrementadas o 
suprimidas. 

-Tiene plenamente identi 
ficados el oosto-benefl 
cio de los programas 

-Mejor control, debido a 
que los programas se en-
cuentran plenamente iden 
tificados, y se conocen 
los objetivos a alcanzar 
de cada uno de ellos. 

-Reduce o elimina gas 
tos innecesarios 

-La técnica muestra 
los rendimientos en-
tre los departamentos 
de la organización 

-Se mejora la planeación 
con la utilización de e-
lementos económicos. 

-Otorga la información 
necesaria a fin.de 
que la talla de decisio-
nes sea hecha sobre ba-
ses sólidas. 

-Se tiene mayor y mejor in 
formación para hacer una 
mejor distribución de los 
recursos. 



CAPITULO III 

APLICACION DE LA PRESUPUESTACION BASE CERO, 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE SU IMPLANTACION 
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CAPITULO III 

APLICACION DE LA PRESUPUESTACION BASE CERO.i. VENTAJAS Y  
DESVENTAJAS.  DE' SU IMPLANTACION  

Cuando el responsable de una administración quiere 

efectuar un cambio de importancia dentro de la organiza 

ción que dirige, es necesario, antes de realizar la im-

plantación, proceder a un análisis profundo sobre los 

diferentes aspectos que trae consigo el nuevo proceso. 

Esto es, que el administrador deberá tomar en cuenta el 

nivel de capacitación de los recursos humanos que se tie 

nen, el costo financiero que representaría el cambio, el 

análisis de si se cuenta o no con los recursos materia-

les necesarios, así como el nivel tecnológico que se re-

quiere. Este estudio debe contener el análisis de estos 

elementos, para que la toma de decisiones sea la más 

acertada posible. En este capitulo nos dedicaremos a 

proveer de las herramientas al lector, para que pueda 

evaluar la posibilidad de llevar a cabo la implantación 

de un sistema de presupuesto base cero en una organiza- 

ción, introduciéndolo por una parte a donde el presupues 

to base cero funciona mejor, así como mencionar algunas 

ventajas y desventajas que se presentarían en el proceso 

de implantadión de este sistema. Si el lector conoce a 

la perfección donde actualmente se está utilizando esta 

técnica y el giro de las organizaciones que lo tienen es 
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tablecido, podrá en el momento en que se decida a su 

aplicación, intercambiar experiencias para nue el cam-

biose facilite.Nsimismo, en el momento de tomar la de-

cisión es muy importante que el administrador conozca 

las ventajas y desventajas que se tendrán, lo que le 

permitirá, aprovechar de la mejor forma las ventajas y 

estar preparado para que cuando las desventajas se pre 

senten, sepa como manejarlas y que éstas no vayan a 

afectar la implantación. 

A 	APLICACION DE LA PRESUPUESTACION BASE CERO 

Una pregunta que muchas personas se hacen sobre la 

técnica del presupuesto base cero es: ¿En que tipo de 

empresa u organismo se puede implantar?, por lo que en 

este inciso haremos un análisis a fin de contestar esta 

pregunta. 

Como ya se mencioné anteriormente, la evolución de 

la técnica presupuestal se debe principalmente a la nece 

sidad que tienen las organizaciones de planear adecuada-

mente su crecimiento, así como realizar una asignación 

de recursos lo más óptima posible. Este planteamiento ha 

hecho que las organizaciones busquen técnicas que las pro 

vean de las herramientas necesarias para lograr lo ante-

riormente descrito. Es de esta forma como inicia el pre-

supuesto base cero su despegue hacia el mundo de las téc- 
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nicas presupuestales. Cuando su autor Peter A. Phyrr, 

al estar participando en la División de Asesoría e 

Investigación de la Compañía Texas Instrumento, donde 

se requería hacer una reducción al presupuesto del 5%, 

se da cuenta de la necesidad de tener un sistema que 

le permitiera contar con los elementos necesarios para 

aue la reducción se hiciera en renglones que no fueran 

a afectar la estabilidad de la compañia, lo que origi-

nó el nacimiento de la técnica base cero. 

Como podemos ver, la técnica presupuestal no esca-

pa a los supuestos de la evolución que establecen los 

cambios en base a las necesidades que se presentan. 

Ahora bien, para contestar la pregunta ¿Dónde se 

aplicaría mejor la Presupuestación Base Cero?, es nece-

sario analizar en qud conceptos puede utilizarse esta 

técnica. 

La técnica del Presupuesto Base Cero como recorda-

remos, se aplica en lo aue en términos contables se le 

conoce como, gastos fijos, es decir, aquellos gastos 

que no varían en proporción al incremento o disminución 

de la producción de "X" producto y que debido a ésto 

puede manejarse. Es aquí, donde está la esencia de su 

aplicación, debido a que aauellas organizaciones aue sus 

erogaciones van destinados únicamente a cubrir renglones 

de gastos fijos, podrán implantar el sistema en toda su 

organización, pero acuellas en donde los gastos varia— 

bles ( que son aauellos cuyo comportamiento es rela-- 
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cionado con los niveles de producción) son muy importan 

tes y los gastos fijos son realmente insignificantes, el 

beneficio rue se obtendría sería poco relevante. 

Con esto no <meremos decir, que el presupuesto base 

cero no se puede aplicar en el renglón de gastos varia-

bles, pero por lo general estos gastos se han analizado 

minuciosamente, por lo que los beneficios serían menores, 

pero en aquellas empresas que piensen nue no se ha'hecho 

un análisis profundo $e sus gastos variables, sería con-

veniente incluir la técnica de presupuebto base cero a 

este concepto, para perfeccionar su manejo y control. 

En cuanto a la pregunta ¿Dónde funciona mejor la 

presupuestación con base en cero?, puede contestarse gue 

es en aquellas organizaciones en que los gastos fijos 

son muy importantes, debido a Que es ahí donde radica 

principalmente el beneficio del sistema de presupuesto 

base cero. 

Por lo anterior, la presupuestación con base en ce 

ro funciona mejor en organizaciones tales como: empre-

sas comerciales, de servicio, organismos públicos, hospi 

tales, clubes recreativos, instituciones educativas y 11 

brertas. 

Su operatividad depende de que se conozca a fondo 

este sistema, así como que se tenga un pleno apoyo para 



-32- 

implantarlo por parte de los altos directivos de la or-

ganizacifon, ya que en muchas empresas este sistema ha 

fracasado, debido a que no se conoce a fondo esta técni-

ca y es opacada por las desventajas que tiene. 

En nuestro pais el presupuesto base cero se Imita 

implantando en diferentes organizaciones con resultados 

satisfactorios. En la mayoría de los casos su implanta 

ci8n ha sido parcial, es decir que se esta utilizando 

en algunos departamentos a manera de experimentaci8n. 

Entre las empresas que podemos mencionar aue están 

experimentando con este sistema están las siguientes: 

Grupo Tolteca 

Motores Perkins, S. A. 

C. Rey y Compañia, S. A. 

Teléfonos de México, S. A. 

Aeropuertos y Servicios Auxiliares, S. A. 

Departamento de Integración de la Familia (DIF) 

'Cadena de Librerías de Cristal, S. A. 

Dentro del sector Oblico, existen algunas organiza 

clones que están manejando ela presupuesto por programas 

con orientaci8n de presupuestaci8n base cero, con lo que 

han obtenido resultados satisfactorios. 

En los Estados Unidos se ha implantado en un ■innd-

mero de organizaciones exitosamente y podemos mencionar 
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las siguientes: 

Texas Instrumente, Inc. (donde fue creado) 

Genrad, Inc. 

Allied Van Lines 

Ottawa Area 

Lindema Corporation 

Utility Company 

Merrimac Corporation 

En el Gobierno del Edo. de Georaia. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS EN EL PROCESO DE IMPLANTA 

CION DEL SISTEMA DE PRESUPUESTO BASE CERO. 

Antes de entrar especificamente a las ventajas y 

desventajas que se dan con la implantación del Presu-

puesto Base Cero, quisieramos resaltar la necesidad 

que se tiene en esta época en aue estamos viviendo, de 

que las organizaciones de cualquier índole utilicen la 

técnica presupuestal como una parte indispensable en su 

administración, ya que los responsables de una organiza 

ción que no ven el futuro, y aue no toman en cuenta la 

relación con los aspectos macroeconómicos, sus posibili-

dades de subsistir serán menores, o bien los productos o 

servicios que se ofrezcan a la comunidad no serán rele-

vantes. Queremos exhortar al lector a aue sea cual fue-

ra su jerarquía e influencia en la toma de decisiones en 
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una organización, conscientice a los demás de la indis-

cutible importancia de introducir la técnica presupues-

tal en la administración. No se propone aqui aue una 

organización que nunca haya utilizado la técnica presu-

puestal, adopte la técnica del Presupuesto Base Cero, 

por que tal vez el proceso de implantación se vendría 

abajo, debido a que el personal no tiene experiencia ne-

cesaria en el proceso de presupuestación, y querer im-

plantar un sistema más sofisticado traería muchos pro-

blemas, más bien, se propone en primer término aue se 

empiecen a utilizar cualquiera de las técnicas existen 

tes, la que a juicio del administrador sea la más con-

, veniente y que a medida que pase el tiempo se vaya per 

feccionando tanto el proceso de elaboración, como el de 

control del presupuesto. Si este mensaje se capta, ha- 

bremos cumplido en gran parte con nuestro objetivo, ya 

que las ventajas que se presentan al implantar cualauier 

técnica presupuestal son indiscutibles y cualquier des- 

ventaja rue se de será fácilmente rebasada por los bene 

fíalas que se obtengan. 

1. 	Desventajas 

A continuación analizaremos las desventajas que se 

presentan en la implantación del presupuesto base cero, 
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por lo aue el administrador deberá conocerlas e identifi 

carlas en el momento en que se presenten.y así estar pre 

parado para afrontarlas y tener éxito en el proceso de 

implantación. 

Las desventajas aue se presentan se pueden dividir 

en dos grupos: 1) Desventajas de carácter social por la 

participación del ser humano; y, 2) Desventajas de cargo 

ter administrativo. 

1) Desventajas de carácter social por la participa-
del ser humano 

En este inciso analizaremos aquellas desventajas que 

se dan por la intervención del hombre en el proceso de 

implantación del presupuesto base cero, debido a aue exi 

ten características del ser humano que influyen en el 

proceso y que deben tenerse en cuenta, aun más en nuestro 

país, por la idiosincrasia del mexicano. 

Al implantar un sistema de presupuesto base cero, 

es necesario que la alta gerencia esté plenamente cons 

ciente de las bondades del sistema ya aue si ésta no 

brinda un apoyo condicional, la implantación fácilmente 

podría fracazar, debido a que los gerentes experimentan 

los problemas que se presentan antes de empezar a obte-

ner resultados y ésto puede influir en su estado de áni-

mo y detener la implantación. Este fenómeno se puede 

dar con mayor facilidad en empresas en donde se encuen- 
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tre a la cabeza un técnico no administrativo, como es 

el caso por ejemplo, que un médico sea el administrador 

de un hospital, de que un ingeniero sea el administrador 

de una fábrica, etc., dado que estos profesionistas no 

tienen un conocimiento profundo de lo aue es la adminis-

tración, van aprendiendo con la práctica, por lo aue si 

un profesionista de este tipo empieza a tener muchos 

problemas y no comienza a recibir los beneficios espera 

dos, es probable que termine por no apoyar la implanta-

ción. 

En nuestro país existen muchos gerentes que no es-

tán preparados para desarrollar sus funciones adecuada-

mente, aún habiéndose formado dentro de las carreras ad 

ministrativas, va aue su nivel académico es bajo. Esto 

representa una desventaja en la implantación del presu-

puesto base cero, pues el gerente que tenga estas carac-

terísticas es de esperarse, que sea indeciso e inseguro, 

y si se percata de nue se están presentando muchos pro-

blemas, su imagen se verá deteriorada y puede peligrar 

su trabajo al no tener la seguridad de lo aue se está 

haciendo, o bien no acepte los cambios porque tó tienen 

la visión de. lo ¿fue se puede esperar. 

Una característica aue tiene el mexicano es su apa-

tía•por planear las cosas, y ésto se puede ver fácilmen- 
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te en cualquier momento de la vida que se analice, por 

ejemplo: en la ciudad de México con frecuencia primero 

se construyen las casas y luego se proyectan las calles, 

por lo que es común ver demoler vecindades enteras ya 

que por ahí va a construirse una avenida. Otro ejemplo 

es cuando una persona compra un bien aue tiene un precio 

elevado, el cual va a pagar en abonos, y no se detiene 

a analizar si el dinero que gana le va a alcanzar para 

pagar. Cuantas veces no se oye decir "fíjate rue de re 

pente se me ocurrió irme a Acapulco y me salió mejor el 

viaje que si lo hubiera planeado". Y no se diga, si 

hablamos del ya tan mencionado punto de la planificación 

familiar, que las personas se atreven a tener un hijo 

sin saber si lo podrán educar y mantener. 

Esto nos da una idea de que el mexicano no está a-

costumbrado a planear y en muchos de los casos hace alar 

de de su improvisación. Este problema social puede in-

fluir en la implantación del presupuesto base pero, por 

lo que el responsable de la administración deberá, si 

así lo cree pertinente, emprender una campaña deconscien 

tización de todo el personal para que entienda qué es lo 

que se persigue con este proceso, la importancia que tie 

ne el planear el futuro lo más cercano posible y la nece 

sidad de que esta planeación se efectúe con todo el aná- 
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lisie profundo que se requiera, sólo así se podrá espe-

rar la total colaboración del personal para que la im-

plantación tenga éxito. 

Otra desventaja que se presenta es que en ocasiones 

los gerentes se enfocan més al aspecto operativo que a 

planear y supervisar las actividades, lo aue puede oca-

sionar que al implantar el presupuesto base cero, el per 

sonal deforme el sistema o bien obtenga vicios al•elabo-

rar los paquetes de decisión que difícilmente en el futu 

ro se logren erradicar, por lo que es conveniente que el 

gerente dedique una buena parte de su tiempo en vigilar 

como se está llevando a cabo el proceso, así como plane-

ar el futuro de la empresa armando los presupuestos de-

partementales para llegar al presupuesto. total. 

Una desventaja aue se observa en mayor grado en los 

trabajadores del sector publico con relación a los de la 

.iniciativa privada, aunque éstos no se salvan del todo, 

es que muchas de las personas son flojas y apáticasi para 
4 

ellas el trabajar menos es su objetivo y cuando se les 

pide colaboración lo hacen en muchos casos de mala gana, 

por lo nue el administrador debe tener mucho cuidado de 

que esto se minimice para que no repercuta en la elabora 

ción de los paquetes de decisión, ya que se puede dar el 
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caso de que no se presenten todas las posibles alter-

nativas existentes y esto repercuta enque'el análisis 

sea deficiente y la decisión aue se tome no sea la me-

jor. Esta desventaja se puede disminuir si se emprende 

la campaña de conscientización que ya mencionamos, pero 

también es necesario aue la supervisión sea mucho mayor, 

lo aue nos permitirá disminuir la desventaja mencionada. 

La técnica del presupuesto base cero nos permite 

predeterminar en detalle cursos de acción, aunados con 

la fijación de objetivos concretos, poi. lo aue se faci-

lita la supervisión de los responsables de cada área, 

ya aue se tienen las herramientas para evaluarlos más 

objetivamente. Al darse cuenta los gerentes de aue fá 

cilmente puede quedar en evidencia su ineficacia, es 

muy probáble que traten de sabotearlo con distintos pre 

textos, ya aue esta técnica es un parámetro para medir 

su efectividad. Este fenómeno se nota aún más en los 

empleados del sector público, dado que entre menos com-

promisos contraigan su estancia será más tranauilá. El 

responsable de la implantación del sistema presupuestal, 

deberá tener mucho cuidado para que cuando ésto se dé 

sepa manejar la situación y si es necesario enfocar más 

hacia las áreas que presenten esta problemática. 

Una característica psicológica del individuo es 
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que cuando se le habla de presupuesto en muchos de los 

casos, inmediatamente los asocia con limitaciones y tra 

baso  y esto conlleva a que automáticamente sienta repul-

sión y rechazo por cualquier técnica presupuestal. En 

gran parte, esto se ha originado por alguna experiencia 

desagradable, como es el caso de que se le ha negado la 

entrada a una empresa debido a que se tienen restriccio-

nes en el presupuesto, o bien cuantas veces no se ha cul 

pedo al presupuesto, justa o injustamente, por no consi-

derar un aumento de sueldo cuando éste está plenamente 

justificado, o en un caso más grave cuando se realiza un 

despido masivo al tener que restringir los gastos en el 

renglón de servicios personales. 

Lo anterior ha ocasionado que.los presupuestos en 

la mente de muchas personas estén asociados con la taca-

ñería y codicia en vez de que sean relacionados con la 

planeación y dirección adecuada que permita perfilar a 

la empresa hacia un amplio crecimiento, tanto para el be 

neficio de los socios o accionistas como para los traba- 
4 

jadores, ya que al crecer la empresa, ellos podrán desa-

rrollarse paralelamente, si se preocupan por capacitarse. 

Este problema psicológico del individuo es sumamen-

te serio, ya que recordemos que los supervisores antes 

de serlo, son personas que sienten y tienen impulsos co- 
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mo cualquier otra, y si ellos son los que van a revisar 

los paquetes de decisión se podrían ver.inrluenciados 

por la problemática planteada. 

Esta desventaja se puede suavizar si los gerentes 

en sus actividades muestran comprensión y recuerdan que 

el presupuesto es flexible y en el grado en que se sepa 

manejar esta flexibilidad, así como promover el entendi-

miento de la teoría presupuestal dentro del personal, 

las probabilidades de éxito serán mayores. 

Otra desventaja que va muy relacionada con la men-

cionada anteriormente, es aquélla que se presenta cuando 

los gerentes inexpertos en la formulación del presupues-

to han censurado a sus subordinados por excederse en sus 

presupuestos, sin darse cuenta que ellos mismos tienen la 

culpa por una capacitación inadecuada. Es aquí donde se 

dan muchas frustraciones del ser humano y éste recurre en 

repetidas ocasiones a trucos o artimañas para poder in-

flar sus presupuestos, y así tener en un momento dado, 

un margen que les permita adquirir la tranquilidad de que 

va a alcanzar las metas que se han fijado, con los cos-

tos que se han ¡signado y en el tiempo que se han'deter-

minado. 

Como el lector se ha podido percatar a través de 

las diferentes situaciones que se generan por la inter- 
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vención de los recursos humanos en el proceso de elabo-

ración del presupuesto y más aun, si éste es un sistema 

de presupuesto base cero, en donde intervienen un numero 

mucho mayor de personas, es fundamental darse cuenta que 

en los presupuestos juega un papel determinante los re-

cursos humanos. Por lo anterior, si el administradór al 

llevar a cabo un proceso de implantación de presupuesto 

base cero, separa la técnica presupuestal de los concep-

tos de relaciones humanas su fracaso seré prácticamente 

inminente, pero si se toma en cuenta lo mencionado y el 

administrador realiza una coordinación adecuada de los 

recursos técnicos con los recursos humanos sus probabi-

lidades de éxito como se ha dicho serán mucho mayores. 

He aqui la importancia de una adecuada administración 

de los recursos humanos, es decir, si se logra que las 

personas que forman una empresa, institución, negocio, 

etc., sientan que los objetivos que persigue la organi-

zación de la cual forma parte, se relacionan en forma im 

portante eon los individuales, que se comulgue con las 

ideas de los dirigentes y que los beneficios que se 

obtengan no sólo sean para lás socios o accionistas, si-

no.que repercuta en el personal en general, el éxito 

estará asegurado, no sólo en la estructuración de un 

sistema presupuestal sino en cualquier ámbito de la 

empresa. 

En nuestro país donde la técnica presupuestal es 
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relativamente nueva, muchas de las desventajas que se 

han mencionado no se podrían calificar de graves, debi 

do al poco tiempo aue tiene el uso del presupuesto, 

por lo cual estamos en muy buen tiempo para corregir 

el camino y tomar las experiencias de otros países y 

aplicarlas al nuestro, en lo aue sea utilizable, sin 

dejar de tomar en cuenta nuestras propias caracterís-

ticas. 

2) Desventajas de carácter administrativo 

En el proceso de implantaci6n del presupuesto ba-

se cero se presentan desventajas o problemas de carác-

ter administrativo, que el administrador debe conocer, 

para poder así hacer las adecuaciones que sean necesa-

rias a fin de que dicho proceso tenga el éxito esperado. 

Cualquier sistema presupuestal ál implantarlo se 

verá afectado en primer término por el sistema adminis-

trativo que se tenga establecido, y de ésto no se salva 

el presupuesto base cero, al:contrario, se ve. perjudica 

do en forma considerable dada su metodología para formu-

lar el presupuesto. Por lo tanto el sistema administra-

tivo es vital, dado ave si éste presenta fallas en lo re 

ferente a no contar con una estructura orgánica definida, 

deficientes líneas de autoridad, aue no se tenga estable 

cido una adecuada descripción de funciones, se carezca 
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de asignación de responsabilidades, asimismo que no se 

encuentren definidos los canales de comunicación y no 

se cuente con un sistema de información, podemos asegu-

rar que la implantación será prácticamente imposible, ya 

que el sistema de presupuesto base cero, por su naturale 

za, requiere de lo descrito anteriormente, pues al formu 

lar los paquetes de decisión no se sabe quién los va a 

elaborar, quién los va a revisar, quién los va a conjun-

tar ni tampoco quién va a tomar la decisión sobre las al 

ternativas que se presentan. 

Por lo anterior, si la administración de una empre-

sa presenta en forma alarmante estas deficiencias, ten-

drá un problema muy dificil de vencer, por lo cual se 

recomienda, si se pretende plantear el futuro de una ma-

nera adecuada, antes debemos de estar organizados, pues 

de lo contrario es muy probable que la formulación del 

presupuesto tenga una gran disparidad con lo real. 

Algunos problemas se presentan también cuando la ad 

ministración cuenta con muchos departamentos que se invo 

lucren en el proceso; ya que este método requiere de la 

participación de más gerentes que en ningún otro procedi 

miento de planeación o presupuestación, por lo que la 

coordinación es más problemática. 

Otro problema derivado del anterior es que si se tie 
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ne una empresa de gran tamaño, lo más probable es aue 

se requiera de mayor inversión de tiempo, pues el mane 

jar grandes volúmenes de paquetes de decisión, la revi 

sión se hace más prolongada así como el control de los 

paquetes; es por esta razón por la cual la gerencia de-

berá saber manejar este cúmulo de informaci6h a fin de 

obtener el mejor provecho posible. 

Una desventaja a aue muchas personas hacen alusión, 

es que el sistema absorbe mucho tiempo y distrae a las 

personas de sus actividades cotidianas.--Esto es cierto, 

o sea que el presupuesto base cero demanda un análisis 

más profundo de los aue se pueden hacer, con el corres-

pondiente incremento en el factor tiempo. Para nosotros 

es preferible tener una mayor inversión de tiempo en sa 

ber lo aue se va a hacer, a no invertir tiempo y por en 

de, no saber lo que puede suceder o hacia donde guere--

mos llegar. Asimismo, es necesario mencionar aue en --

cualquier cambio que se realice, la gente tarda en com-

prender y manejar el nuevo proceso, lo mismo sucede con 

el presupuesto base cero, ya que es en el primer año --

donde se nota una mayor inversión de tiempo, pues con 

la experiencia inicial en los subsecuentes se puede de-

sarrollar la presupuestación en menor tiempo. 
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Un vicio aue se puede presentar y por lo cual los 

supervisores deben de tener cuidado, es que en ocasiones 

las personas caen en la rutina de revisar los mismos pro 

blemas año con año, por lo aue se debe de tratar de evi-

tar al máximo esta situación con el fortalecimiento de 

la supervisión y orientar al que elabora el paquete de 

decis6n a aue busque nuevos horizontes dentro de su mis-

mo trabajo. 

Al formular los paquetes de decisión, se puede caer 

en reducir los gastos y que esta reducción perjudique a 

la empresa, un ejemplo de esto seria la producción, o 

sea, aue si se está produciendo un artículo, se pueden 

plantear alternativas en el paquete de decisión para bajar 

los costos de producción. Esta baja en costos podría 

llegar al grado de afectar el control de calidad, ya aue 

se obtendría un articulo a un costo más bajo pero con un 

detrimento en 'cuanto a la calidad del mismo. Por lo tan 

to, el supervisor deberá tener mucho cuidado en la deci-

sión que se tome para que no,vaya a afectar de alguna ma 

neta a la empresa. 

En la formulación de los paquetes de decisión, sue-

len existir algunos problemas como son: la determinación 

del nivel mínimo de esfuerzo, que se formula a juicio de 

una persona y por lo tanto puede cambiar de una persona 
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a otra; y, la identificación de los parámetros de medi-

ción y los datos de evaluación para cada actividad. En 

ocasiones es difícil el identificar parámetros de medi-

ción, un ejemplo de esto es la investigación, que pre-

senta un grado de dificultad alto para determinar alter 

nativas, que permitan evaluar la aceptación o no del - 

proyecto. 

Una desventaja que también se puede presentar es 

aquella en donde se háce la presupuestación de una acti 

vidad en un departamento y se implementa en otro. Para 

ejemplificar esto,plantearemos dos casos que se dan en 

el sector público. 

El Banco Nacional de Crédito Rural es un organismo -

que depende de la Secretaría de Hacienda y Crédito Públi 

co, el cual desarrolla su presupuesto para apoyar el fi-

nanciamiento del Sector Agropecuario que es manejado por 

la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidráulicos. 

Otro ejemplo es el de la Secretaria de Asentamientos 

Humanos v Obras Públicas gue tiene un presupuesto asigna 

do para construcción de carreteras y en el momento de --

terminarlas, esta inversión pasa de ser parte de la Se-- 

cretaría de Comunicaciones y Transportes. 

Estos ejemplos nos muestran como en un momento dado 

se puede confundirel monto presupuestal, ya Que un presu 

puesto de un organismo, departamento o dependencia puede 

pasar a ser parte de otra entidad. 

' 	Aquí el ciclo presupuestario se ve cortado, ya aue 

en una parte es la planeación y elaboración del presu-- 
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puesto en todas sus fases, y en otra, la capitalización 

del egreso y el control. 

Por lo anterior, el administrador deberá tener mu 

cho cuidado en la parte operativa y es recomendable aue 

de ser posible se tenga el ciclo presupuestal en una so 

la entidad, lo que facilitará la implementación del sis-

tema. 

Este ejemplo ilustra en forma adecuada lo qué el 

administrador debe de conocer, es decir, que si es nece 

sarao realizar cambios en la estructura orgánica de la 

empresa para implementar el sistema presupuestal, lo ha 

ga,y no trate (como en muchos casos sucede) de forzar 

al sistema para adecuarlo a la organización que tiene 

impléMentada. 

II. Ventajas 

A continuación mencionaremos cuáles son las ventajas 

que se presentan con la implantación del presupuesto base 

cero. Cabe comentar que algunas ventajas son relativas 

al sistema presupuestal en general, pero éstas se ven in 

crementadas con la aplicación de la técnica base cero. 

Como lo mencionamos anteriormente, tal vez la venta-

ja más importante que se presenta al implantar un sistema 
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de presupuesto base cero, es que se tiene la seguridad 

de hacia donde va la organización, esto se' da con el aná 

lisis de todas las actividades y mediante el control per 

manente. Es decir, que las sorpresas quedan reducidas al 

mínimo, lo que permite al administrador dedicat su tiem-

po al análisis de nuevas perspectivas,o bien a la solu-

ción de nuevos problemas. Si el administrador logra es 

to, la vida de la organización estará asegurada exten-

diendo esta seguridad a los empleados de la misma. 

Como resultado de lo anterior, el financiero al 

efectuar el análisis de lo presupuestado contra lo real 

se encontrará que las variaciones no son significativas, 

ya que la presupuestación está basada en una revisión de 

tallada, o bien, sean muy pocos los casos en los que se 

presenten variaciones importantes, por lo aue el adminis 

trador deberá analizar los paquetes de decisión cue se 

hayan elaborado en las áreas que se vieron afectadas por 

esas variaciones. 

Otra importante ventaja que se tiene con el uso de 

la técnica base cero, es aue permite manejar criterios 

y habilidades de las diferentes personas de todos los ni 

veles de la organización. Esto permite nue las personas 

que son expertos en su actividad aporten su experiencia 

para desarrollar mejor la planeación. 
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El uso de esta técnica permite incluir dentro de 

la elaboración del presupuesto a un mayor número de per 

sonar, lo que conlleva a que el personal analice el fu-

turo, plantee nuevas metas, se comprometa a cumplirlas y 

entienda mejor la teoría presupuestal. Esto nos lleva a 

que los empleados se sientan parte de la toma de decisio 

nes y que están participando en el proceso presupuesta-

rio, por lo que no sentirán que se le está imponiendo 

cumplir una meta o bien que desconozca hacia donde va la 

empresa de la que son parte. 

Una ventaja que plantea el uso de esta técnica es 

que al implantarlo no sólo en los departamentos finan-

cieros, sino un gran número de departamentos de la empre 

sa, sirve como un diagnóstico administrativo, ya que en 

el proceso de implantación se podrá detectar, duplicidad 

de funciones, falta de definición de la estructura orgá-

nica, duplicidad de mando, necesidad de un análisis y 

valuación de puestos, deficiencia en la definición de 

funciones, falta de comunicación y algunos otros proble 

mas administrativos que se tengan. Por esto el respon-

sable de su implantación deberá tener la sensibilidad 

suficiente para captar estos problemas y plantear la in 

quietud a los que tengan la autoridad, para que se apro 

veche esta implantación y permita consolidar la organi- 
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zacidn, por lo cual es recomendable actuar rápidamente 

para subsanar estos problemas y aue no afecten la implan 

tación. 

Al elaborar los paquetes de decisión la técnica 

fuerza a los gerentes y al personal en general a aden-

trarse más en sus actividades al realizar un estudio de-

tallado de la función que realizan, lo que en muchos ca-

sos trae como consecuencia que las mentes del personal 

desarrollen una capacidad de análisis mayor aue la aue 

tenían anteriormente, lo que repercutirá en beneficio 

del trabajo que desarrollen. 

Una de las ventajas que más se han resaltado por 

los diversos autores que han escrito sobre la técnica 

del presupuesto base cero y que, gracias a esto ha teni 

do una publicidad mayor, es lo relativo a que se consi-

dera como un factor importante para la obtención de una 

reducción en los gastos de una organización. Esta ven-

taja se incrementa si analizamos el mundo en aue vivimos, 

en donde la inflación es galopante y los recursos aue se 

tienen día con día son menores, por lo aue se debe tener 

más cuidado enyealizar una asignación adecuada, y aún 

más si las empresas están presionadas para que no reba-

sen sus precios de venta de un límite establecido. Es-

tos problemas a los que nos enfrentamos actualmente obli 
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ga al administrador a buscar una adecuada asignación de 

los recursos, por lo que la técnica base cero permite 

que esta asignación sea más conveniente entre las dife-

rentes áreas que van a recibir los recuros. ¿Pero dón-

de radica esta ventaja?. Básicamente su filosofía está 

enmarcada en la elaboración de los paquetes de decisión, 

ya que en éstos se busca que los gerentes analicen una 

función y se determine los niveles mínimos de esfierzos 

para desarrollar una actividad. Asimismo, permite redu-

cir o eliminar algunas actividades existentes, para así 

estar en posibilidad de apoyar con estos recursos a o-

tras áreas que lo requieran, o bien asignar recursos ha 

cia nuevas actividades que nazcan por la evolución de 

las operaciones de la empresa. Esto aunado como ya lo 

mencionamos, con la eliminación de duplicidad de fun- 

ciones, así como el de jerarquizar las actividades y fi 

jar prioridades, nos permite por una parte que loe recur 

nos existentes se reasignen adecuadamente o estar en po-

sibilidad de efectuar una reducción en los gastos sin po 

ner en peligro a la organización. 

Es necesario reiterar que el administrador deberá 

tener cuidado en que esta reducción de gastos no vaya 

en el deterioro de la calidad de un producto o del traba 

jo en sí, pues es posible que los gerentes se obsesionen 

en reducir los gastos en alguna parte de la organización. 
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Otra ventaja aue se tiene es que los gerentes cuen 

tan con un parámetro para medir la eficiencia de sus co 

laboradores, ya aue se pueden evaluar las metas aue se 

han planteado en una forma más fácil, lo que repercute 

en tener un sistema adecuado de supervisión. Asimismo, 

si subimos en la estructura orgánica de la empresa, se 

tienen también mayores elementos para hacer un juicio 

objetivo sobre la actuación de los gerentes, es decir, 

se puede medir mejor su eficiencia y eficacia al haber-

se planteado metas perfectamente definidas e identifica 

das, lo que conlleva a que los gerentes se preocupen por 

alcanzar en muchos casos antes de lo previsto los obje-

tivos preestablecidos. 

Un beneficio que se obtiene es que la técnica del 

presupuesto base cero colabora en establecer el orden 

en la administración, al servir por una parte, como un 

diagnóstico administrativo asi como el de establecer 

sistemas de supervisión adecuados y ayudar a aue el per 

sonal se sienta pieza importante al participar dentro 

de la presupuestación, Esto aunado a que se logra una 

adecuación orgánica de la administración, pues como ya 

lo mencionamos se liga con muchos departamentos de la 

empresa permitiendo el establecimiento de la intercomu-

nicación departamental. 
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Al establecer la comunicación entre los departamen-

tos de una empresa, los gerentes comprenden los proble-

mas, actividades y la importancia de otros departamentos, 

al participar en comités de elaboración de presupuesto. 

Esta participación conscientiza a los gerentes en ocasio 

nes sobre la mayor importancia de otras actividades en 

otros departamentos, y esto ha producido aue ellos mis-

mos traten de reducir gastos en su departamento, con el 

objeto de canalizar estos recursos a otras áreas en que 

tenga una actividad más trascendente, y así apoyar a la 

organización para la cual trabajan. 

Estas ventajas se ven superadas si el administrador 

aplica la técnica del desarrollo organizacional en su 

empresa, lo que permite crear un clima de trabajo dentro 

del personal que sea ampliamente satisfactorio, para 

ellos. 

Si hacemos un análisis rápido de los objetivos del 

desarrollo_organizacional, podremos cerciorarnos de aue 

estos sirven como un buen complemento en una implanta-

ción del presupuesto base cerd. 

Warren G. Senil, en su libro "Desarrollo Organiza-

cional: su naturaleza, sus orígenes y perspectivas", 

plantea la siguiente definición: 

"El Desarrollo organizacional es una respuesta al 

cambio, una compleja estrategia educativa cuya finan, 
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dad es cambiar las creencias, actitudes, valores y es-

tructuras de las organizaciones, en tal forma, aue és-

tas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, merca-

dos y retos, así como al ritmo vertiginoso del cambio 

mismo". 

Este autor divide los problemas que atacan al Desa-

rrollo Organizacional, en tres grupos: 

1) Problemas de destino, crecimiento, identidad y 

revitalización. 

2) Problemas de satisfacción y desarrolo humano. 

3) Problemas de eficiencia organizacional 

Si recordamos los problemas planteados en el inci-

so de las desventajas en la aplicación del presupuesto 

base cero, veremos que se puede encuadrar la mayoría de 

ellas en esta agrupación, por la cual es muy recomenda-

ble que el administrador tome la técnica del desarrollo 

organizacional como una estrategia por una parte para 

el beneficio general de la empresa y por otra para faci 

litar el proceso de implantación del presupuesto base 

cero, y que las ventajas aue se dan con el uso de esta 

técnica se,vean ampliamente favorecidas. 



•CAPITULO IV 

ELABORACION DE LOS PAQUETES DE DECISION 
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CAPITULO IV 

ELABORACION DE LOS - PAOUETES DE DECISION 

Como lo mencionamos en el primer capítulo, la acti-

vidad más importante en el presupuesto base cero, es la 

elaboración de los paauetes de decisión. 

Debido a lo anterior, en este capitulo analizaremos 

en detalle, qué es un paquete de decisión, cuáles son 

los tipos de paruetes de decisión y cómo se elaboran. 

A 	PAQUETES DE DECISION 

1. 	Conceptos de paquete de decisión 

Peter Phyrr, define al paquete de decisión de la si 

ausente forma: 

"Un paruete de decisión es un documento rue identi-

fica y describe una actividad específica, de manera que 

la gerencia pueda: 

a) Evaluarla y clasificarla de acuerdo con las de-

más actividades nue compiten por obtener recur-

sos. 

b) Decidir si se aprueba o no. 

Asimismo, el paquete de decisión proporciona infor-

mación completa sobre cada actividad, función u opera-

ción, para que la gerencia pueda evaluarla y compararla 

con otras actividades. Esta información incluye: 

-Propósito (metas y objetivos) 



-57- 

-Consecuencia que trae el no adoptar la actividad 

propuesta 

-Medida de rendimiento 

-Otros posibles cursos de acción 

-Costos y beneficios." 

2 	Tipos de paquetes de decisión  

El paquete de decisión es el resultado de una serie 

de análisis, que permite en forma resumida a la gerencia 

tomar decisiones. 

Existen dos clasificaciones fundamentales de los pa 

quetes de decisión, las cuales son: 

-Paquete de exclusión mutua 

-Paquete de incremento 

PAOUETE DE EXCLUSION MUTUA 

En este tipo de paquete se describen diferentes al-

ternativas para realizar una misma función, cuál es el 

resultado esperado en cada una da las alternativas y el 

costo“nue se tendría al optar por una u otra. 

Con base en esta información, el responsable de la 

toma de decisiones, está en pdsibilidad de hacer un aná-

lisis de cuál de las alternativas es la más conveniente, 

ya que conoce de manera présupuestal, cuál es el costo-

beneficio que cada una de ellas representa, por lo que 

el análisis se deberá enfocar a elegir la alternativa 
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que aporte mejores beneficios con el menor costo. 

Una parte importante para obtener mejores resulta-

dos con el panuete de decisión, es la selección de las 

alternativas, es decir, tratar de que las alternativas 

sean a criterio del nue elabora el paquete de decisión, 

las que mejor contribuyan al logro de los objetivos. 

Ahora bien, ¿Que es una alternativa?. Una alterna 

tiva es la forma de cómo hacer una función para llegar 

al objetivo . 

Es esencial que las alternativas sean realmente di-

ferentes caminos vara llegar a la misma meta. Para ejem 

plificar esto, a continuación mencionaremos diferentes 

alternativas nue se tendrían nana llevar la contabilidad 

de un negocio: 

a) Procesar la contabilidad en la empresa mediante 

registro manual. 

b) Tener la contabilidad en un sistema mecanizado 

propio. 

c) Operar la contabilidad en una computadora nronia 

d) Rentar tiempo de una computadora para procesar la 

contabilidad. 

e) nue un despacho de contadores públicos se encar- 

cuede procesar la contabilidad. 

Como se puede observar son diferentes formas de rea 



-59- 

linar una misma función, por lo nue el responsable de la 

elaboración de los paquetes de exclusión mutua, deberá 

tener cuidado, que las alternativas determinadas sean 

realmente diferentes formas de cómo hacer una función y 

no caer en el error (en que muchos caen) de tener alter 

nativas iguales y sólo con pequeñas diferencias superfi-

ciales y no de fondo, lo aue nos llevaría a analizar una 

misma alternativa, pero en diferentes niveles, y.este ti 

po de análisis se realiza en el paquete de incremento. 

A continuación haremos el análisis de cada uno de 

los conceptos que intervienen en un paquete de exclusión 

mutua. 

Cabe comentar que los conceptos aue se mencionan en 

el paquete de exclusión mutua no son todos los que pudie 

ran anotarse, pero pensamos que son los esenciales. 

Para hacer este análisis, nos basaremos en los for-

matos nue contiene un paquete de exclusión mutua, en los 

que también el diseño del formato puede cambiar dependien 

do de las características de la empresa. Los conceptos 

del formato se han numerado Para facilitar la descripción 

de éstos, a continuación se presenta el formato de pague 

te de exclusión mutua. 
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PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA 

INSTRUCTIVO DE ELABORACION- 

REFERENCIA 	D E S C R I P C I 0 N 

1 	En este espacio se deberá anotar el 

nombre de la unidad de decisión aue se 

haya identificado, si el lector desea 

ampliar este concepto, se puede remi-

tir al capitulo V, inciso "B", de esta 

obra. 

2 
	

En este espacio se deberá anotar clara 

mente, el objetivo aue tiene dentro de 

la organización la unidad de decisión 

que se está presupuestando. 

3 
	

En este espacio se deberá indicar en 

forma genérica como realiza las opera-

ciones la unidad de decisión, es decir, 

mencionar cuantas personas colaboran 

en la unidad de decisión, con cuantos 

puestos se cuenta, el número de perso 

nas en cada uno de los puestos, la 

forma génerica con aue se realizan las 

operaciones y el costo total aue ésta 

tiene. 

4 
	

En este espacio se anotará el nombre 

representativo de las alternativas aue 

se hayan determinado. 

5 
	

En este espacio se anotará en forma 

clara y precisa, la definición de cada 

una de las alternativas determinadas, 
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para que la persona rue lea el paquete, 

sepa con exactitud qué significa cada 

una de las alternativas. 

6 
	

En este espacio se anotarán los nom-

bres de los parámetros de medición 

cuantitativos que se hayan escogido. 

Para ampliar este concepto léase el 

inciso "B" de este capitulo. 

7 
	

En este espacio se anotará la défini-

ción de cada uno de los parámetros de 

medición cuantitativos. 

8 
	

En este espacio se anotartn'los nom-

bres de cada uno de los parámetros de 

medición cualitativos cue se hayan ele 

pido. 

9 	En este espacio se anotará en forma 

clara y precisa, la definición de cada 

uno de los parámetros de medición cua-
litativos que se hayan, elegido. 

10 	En este espacio se anotará el nombre 
de las alternativas determinadas, rue 

serán los mismos anotados en el concep 
to :Amero 14". 

11 
	

En este espacio se anotará para cada 
una de las alternativas, la cantidad 

rue de acuerdo a los presupuestado se 

nuede esperar cue se tenga como resul-
tado en cada uno de los parámetros de 
decisión cuantitativos. 
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REFERENCIA 	DESCRIPCInm 

12 	En este espacio se anotará el califica 

tivo, cantidad o porcentaje para cada 

una de las alternativas aue se espera 

obtener si se adopta alguna de éstas. 

Esto se anotará para cada' uno de los 

parámetros de medición cualitativos 

que se eligieron previamente. 

13 	En este espacio se deberá anotar las 

razones por las cuales fueron desecha-

das cada una de las alternativas no es 

cogidas, mencionando cual es la conse-

cuencia de no optar por cada una de 

ellas. Asimismo, se deberá mencionar 

al principio, cual fue la alternativa 

elegida. 

Realmente la esencia de la elaboración de este pague 

te se encuentra en los conceptos 10,11, y 12, aue es don 

de se analizan las alternativas con cada uno de los paró 

metros de medición, y es ara donde se puede apreciar 

cual es la alternativa que reporta los mejores beneficios 

con el menor costo. Para poder visualizar mejor el aná-

lisis de alternativas, se recomienda aue una vez desarro 

liados los conceptos 10, 11 y 12 se circulen en el punto 

donde se cruzan la alternativa y el parámetro, los plan-

teamientos aue reporten los mejores beneficios y los cos 

tos menores v en consecuencia el ren.716n aue tenga más 
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círculos, será la mejor alternativa. 

El administrador debe tener cuidado al analizar las 

alternativas, ya que éstas deben ser congruentes con los 

planes de la organización. Por ejemplo, si en un paque-

te de exclusión mutua existe una alternativa de que se 

abra una Empresa en el extranjero, y los objetivos son 

cubrir el mercado nacional, se estaría chocando contra 

los planes y objetivos de la Organización, es por,esto 

que el presupuesto base cero exige que la Empresa tenga 

objetivos y estrategias muy bien definidas, para no des 

viarse del camino que previamente se ha marcado. 

Una cuestión importante en el paquete de exclusión 

mutua es que los resultados que se prevean para cada una 

de lis alternativas, deben ser basados en un mismo costo, 

es decir, plantear alternativas diferentes con los mis-

mos recursos. Esto nos permite tener una base adecuada 

para poder hacer las comparaciones y elegir la alternati 

va que reporte mayor provecho para la organización. 

PAQUETES DE INCREMENTO . 

El paquete de incremento y el paquete de exclusión 

mutua forman lo que se denomina un paquete de decisión, 

por lo que los dos son complementarios. 

La función del paquete de incremento es el estudio 

de la alternativa escogida en el paquete de exclusión 
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mutua. Este estudio consiste en analizar la alternativa 

escogida en diferentes niveles de esfuerzo, para poder 

determinar el nivel más adecuado de acuerdo a las cir-

custancias por las que atraviesa la Empresa. Es en es-

te paquete donde el responsable de la unidad, de decisión 

muestra lo aue puede hacer de acuerdo a los recursos aue 

se le otorguen, por ejemplo, si un gerente de ventas tie 

ne la alternativa de que las ventas se harán mediante 

vendedores, este tiene que indicar cuánto ofrece vender 

con dos vendedores, cuánto prodrIa vender si tuviera 

cuatro, cuánto con seis, etc. 

Es muy importante que al estar haciendo el análisis 

de niveles de esfuerzo, la persona responsable de elegir 

el nivel más adecuado, conozca la potencialidad del or-

ganismo que se está presupuestando v es aqui donde se re 

comienda el análisis en comités presupuestales. Un ejem 

plo puede ser, que un gerente de ventas determine que 

las ventas se pueden incrementar en un 200% para el año 

siguiente de acuerdo a una estrategia "X" de mercado, pe 

ro se tendrá aue analizar si el departamento de produc-

ción está en posibilidades de ampliar el ndmero de uni-

dades producidas, o bien, si se tiene el financiamiento 

para la adquisición de los insumos, o si se puede contar 

con el personal adecuado para llegar a la producción re- 
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querida por el área de ventas y un sinnúmero de factores 

más. Como se puede observar, la elaboración del presu-

puesto de un departamento no es posible realizarlo en 

forma aislada, sino aue se debe tener la visión de las 

áreas aue se encuentran interrelacionadas con él, para 

que éste contribuya en el ente económico, de una forma 

planeada y organizada y aue la integración del presupues 

to sea exitosa. 

A continuación analizaremos el formato del paquete 

de incremento, por lo que hemos numerado cada uno de los 

conceptos para hacer la descripción de cada x;tío de ellos, 

iniciándose con la presentación del formato y posterior-

mente el instructivo de elaboración. 
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PAQUETE DE INCREMENTO 

INSTRUCTIVO DE ELABORACION 

REFERENCIA 	DESCRI P-CION 

1 	En este espacio se deberá anotar el 

nombre de la unidad de decisión que se 

haya identificado. Si elclector desea 

ampliar este concepto, se puede remi-

tir al capitulo V, inciso "B". 

2 
	

Anotar el nombre de la alternativa es 

cogida en el paquete de exclusión mu-

tua y su descripción genérica. 

3 
	

Indicar en forma resumida los incremen 

tos que se esperan para el próximo año, 

como son: en número de personal, en e-

quipo o instalaciones, etc. 

4 
	

Anotar simbólicamente los niveles de 

esfuerzo identificados, en cada uno de 

los renglones. En este formato se es-

tán planteado cinco diferentes niveles 

de esfuerzo, pero pueden ser más o me-

nos, dependiendo de las necesidades de 

análisis. 

Es necesario aue exista un nivel de es 

fuerzo medio o esperado aue se sugiere 

que se anote en el tercer renglón y 

partir hacia arriba y hacia abajo so-

bre este nivel. 

5 	En este renglón se anotará el porcenta 



-67- 

REFERENCIA 	D E'S C R I P C'I 0 N  

je que corresponda al nivel de esfuer-

zo. Como se mencionó, es necesario te 

ner un nivel de. esfuerzo esperado. Es 

te será el 100% y el porcentaje de re-

ducción o de incremento de los otros 

niveles se comparará contra el 100%. 

Por ejemplo, como mencionamos en la 

descripción anterior se sugiere que el 

tercer nivel de esfuerzo sea el nivel 

de esfuerzo esperado, por lo que a ‘s-

te corresponderá el 100%, el segundo 

nivel sería el 80% y el primero el 60% 

asimismo el cuarto nivel sería un 120% 

y el auinto'un 140%. Estos porcenta-

jes se pueden cambiar de acuerdo con 

la necesidad de análisis. 

6 
	

En este espacio se anotará el numero 

del nivel de esfuerzo que corresponda, 

por ejemplo, el primer nivel sería 1 

de 5, el segundo 2 de 5 y así sucesiva 

mente. 

7 
	

En este renglón se anotará para cada 

nivel de esfuerzo el gasto que se ten-

dría de acuerdo al porcentaje anotado 

en el concepto cinco, es decir, si por 

ejemplo nuestro nivel de esfuerzo es 

200 el cual se encuentra en el renglón 

3 de 5, los porcentajes de reducción e 

incremento son los anotados en esta 

descripción en el concepto cinco, el 
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gasto aue correspondexIaal rango 2 de 

5 sería -40 y al rangp 1 de 5 seria 
-80, debido a que en el rango 2 de 5 es 

menos el 20% y en el rango 1 de 5 se-

ria menos el 40%. Esto seria de igual 

forma para los rangos 4 de 5 y 5 de 5. 

8 	Se anotará el flamero de personas aue 

se eliminan o se aumentan para cada 

rango, es decir, si en el nivel medio 

tenemos 10 nersonas, qué pasaría si 

tenemos una reducción del 20% en nues 

tro presupuesto aue corresponde al ren 

glón 2 de 5, por ejemplo, el número de 

personas que se eliminaría sería 1. Si 

tuvieramos para el rango 1 de 5 una re 

ducción del 40% el número de personas 

a eliminar de acuerdo al análisis po-

drían ser 3. Así sucesivamente se ano 

tarlan cuántas personas se eliminarían 

o se aumentarían en cada rango. 

En este renglón se anota el porcentaje 
de personal para cada uno de los ran-

gos, tomando como base el nivel medio. 

Por ejemplo, si el nivel de esfuerzo 
medio nos indica aue tenemos 20 perso 

nas y que si reducimos nuestro Presu-

puesto en un 20% debemos de eliminar a 

dos personas lo que le correspondería 
un porcentaje del 90% y si en el rango 
1 de 5 se reduce el presupuesto en un 
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40% y el flamero de personas se reduce 
en 6, equivaldría a un porcentaje del 
70%. 

10 	Se anotará el gasto acumulado para ca- 
da uno de los niveles de esfuerzo. Por 
ejemplo, si tenemos un nivel medio de 
$ 1,000.00, en el presupuesto, dentro 
del rango 3 de 5, si aumentamos un 20% 
el gasto acumulado del rango 4 de 5 se 
ría $1,200.00 y así sucesivamente. 

11 	En este espacio se anotará el porcenta 
je que corresponde a cada rango, ha-
ciendo la comparación contra el gasto 
del año anterior al que se está presu-
puestando, este dato se anotará en el 
espacio marcado con el número 16. Por 
ejemplo, si el gasto del año anterior 
fue $800.00 el porcentaje que corres-
pondería al nivel medio si este fuera 
$1,000.00 seria el 125% y para el ran-
go 4 de 5 si este fuera $1,200.00 se-
ría del 150% y así sería para los de-- 
más rangos. 

12 	En este espacio se anota el total del 
personal pára cada rango, es decir, to 
mando como base los números de perso-
nal del concepto 8 en el rango 2 de 5 
se anotarían 9 personas, en el rango 
1 de 5 serían 7 personas. 

13 	Aquí se hará una comparación del núme- 
ro de personas que se está planteando 
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para cada rango, contra el numero de 

personas que se tenía en el año ante-

rior al aue se está presupuestando, 

a la que se le asigna un porcentaje 

de 100. Por ejemplo, si el año ante-

rior teníamos 8 personas y tomando 

los'mismos datos del concepto ante-

rior al rango 1 de 5 con 7 personas 

le correspondería un porcentaje del 

87.5%, al rango 2 de 5 con 9 perso-

nas le corresponderíaun porcentaje 

del 112.5% y así sucesivamente. 

14 	Se anotarán para cada uno de los ran-

gos,.la cantidad que de acuerdo a lo 

presupuestadose puede esperar aue se 

tenga como resultado para cada pará-

metro de medición cuantitativo. 

15 
	

Se anotará el calificativo o porcenta 

je determinado para cada rango. Esto 
. 

se anotará para cada uno de los pará-

metros de medición cualitativos aue se 

hayan determinado. 

16 
	

Se anotarán los gastos del año anterior 

al que se está presupuestando. 

17 	Se anotará el 100% 

18 	En este espacio se anotará el ndmero 

de personas aue se tenían trabajando en 

la unidad de decisión del año anterior 

al que se está presupuestando. 
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REFERENCIA 
	

DESCR.IPCI 0 N 

19 
	

Se anotará el 100% 

20 
	

En este renglón, en cada uno de los es 

Lumias de los parámetros de medición 

cuantitativos se anotarán los datos que 

correspondan al año anterior. 

21 	En este renglón en cada uno de los espa 

caos de los parámetros de medición cua 

litativos, se anotarán los datos que 

corresponden al año anterior. 

22 	En este espacio se especificará en qué 

consiste cada uno de los niveles de es 

fuerzo determinados, a fin de dejar 

claramente descrito cada uno de ellos. 

Como se pUede observar, la esencia del paquete de 

incremento se encuentra en el análisis de los niveles de 

esfuerzo. El nivel de esfuerzo no se refiere a aue una 

persona o un grupo de personas trabaje con mayor o con 

menor ímpetu. El nivel de esfuerzos se refiere a los 

diversos voldmenes de operaciones que se podrían desarro 

llar dentro de una misma función, por ejemplo, en un De-

partamento de Compras se tienen 3 compradores para desa-

rrollar la función de adquisición de materia prima, si 

contratamos dos más, el volumen de operaciones de compra 

aumentaría o bien si reducimos el personal, el volumen 

bajarla. Esto también se ruede analizar con la maauina- 
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ria, por ejemplo, si una compañía tiene tres máquinas 

que producen cada una 1000 artículos "x" al día, el ni-

vel de producción al día sería de 3000, pero si se com-

pran dos máquinas más, el nivel de producción aumentarla 

o bien si se vende una máquina la producción.  bajarla. 

Esto es lo que analiza el presupuesto base cero, 

el comportamiento que se tiene con diferentes niveles de 

operación, lo que permite por un lado conocer cuánto o-

frece una unidad de decisión con diferentes niveles de 

asignación presupuestal y por otro lado, se tiene la 

gran ventaja de tener un presupuesto flexible "x" y exis 

te en el periodo presupuestal una circustancia que nos 

obligue a modificar el presupuesto, esto sería mucho más 

sencillo debido a que ya hemos hecho un análisis de lo 

que se podría hacer con diferentes niveles de monto pre- 

supuestal. 	- 

La elaboración del paquete de incrementó, debe de 

venir acompañada para cada uno de los niveles de esfuer-

zo determinados, con el presupuesto que se tendría en 

las cuentas presupuestales que se manejen y llegar a un 

total, que debe. coincidir con el concepto de gasto acu-

mulado que se encuentra en el formato del paquete de in-

cremento, asimismo se deberá acompañar de un análisis 

del personal que se pretende tener en cada uno de los 
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niveles de esfuerzo, mostrando el puesto y las funciones 

genéricas de cada uno de ellos. 

Como se puede observar, el presupuesto base cero 

realiza un análisis detallado, que permite conocer aaue 

líos gastos nue se realizan, pero que si se eliminin no 

afectan a la organización, es decir, la identificación 

de gastos superfluos que pueden ser eliminados sin menos 

cabo de la unidad de decisión. 

PARAMETRO DE MEDICION 

Los parámetros de medición son una parte 'fundamen-

tal dentro del paquete de decisión, debido a aue es el 

que permite hacer comparaciones entre las diferentes al-

ternativas o niveles de esfuerzo. 

Los parámetros de medición se dividen en dos: 

-Parámetros de medición cuantitativos y, 

-Parámetros de medición cualitativos. 

El paxámetro de medición cuantitativo es aquel con-

cepto que es susceptible de compararse en cantidad entre 

varias alternativas o niveleside esfuerzo. Como ejemplo 

tenemos: 

-Total de ventas, 

-NdmerO de artículos producidos, 

-Utilidad esperada (en pesos), 

-Ndmero de artículos vendidos, 

-Cantidad de clientes atendidos, 
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-Numero de sucursales establecidas, 

-Costo por artículo producido, etc. 

El parámetro de medición cualitativo es aauel con 

cepto que es susceptible de compararse de acuerdo a un 

adjetivo calificativo, o bien, en un porcentaje y aue 

reflejan calidad. Esta comparación se puede hacer con 
c 

diferentes alternativas o niveles de esfuerzo. A con-

tinuación presentamos una lista de posibles parámetros 

de medición cualitativos: 

-Porcentaje de incremento en ventas, 

-Calidad de un producto, 

-Prestigio de la Compañía en el mercado, 

-Porcentaje de participación en el mercado nacional 

-Porcentaje de devoluciones con respecto a las ven-
tas, 

-Porcentaje de artículos dañados en el proceso, 

-Aceptación del producto en el mercado. 

Es de suma importancia que los parámetros de medi-

ción, tanto cuantitativos como cualitativos, estén com-

pletamente claros a lo aue cada uno de ellos significa, 

lo aue permitirá facilitar el proceso. Se recomienda 

aue la Compañía nue utilice el presupuesto base cero 

elabore un catálogo de parámetros de medición, lo aue 

facilitará el proceso de elaboración del presupuesto. 

En organismos o Compañías que son muy grandes es prácti 

camente indispensable contar con este catálogo de pará-

metros de medición. 



CAPITULO V 

METODOLOGIA DEL PROCESO DE ELABORACION 

DEL PRESUPUESTO BASE CERO 
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CAPITULO V 

PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO CASE CERO 

En este capítulo se dará una pequeña guía, en cuan 

to a los pasos que se deben seguir para la elaboración 

del presupuesto de la empresa. Estos puntos, se trata-

rán en forma general, por lo aue será de gran utilidad 

para el lector tener un programa de actividades aue le 

permita conocer las etapas secuenciales aue debe cubrir 

en la preparación del presupuesto. 

Cuando el administrador después de haber hecho un 

análisis sobre los sistemas presupuestarios, haya deci-

dido que la metodología aue aplicará es la de base cero, 

antes que nada, deberá interiorizarse sobre los plantea 

mientos teóricos que establece esta técnica con el fin 

de que conozca a la perfección que'es lo aue se pretende 

con el uso del sistema base cero, para aue cuando se ini 

cíe su implementación, el administrador esté totalmente 

convencido de la conveniencia de aplicarla. Una parte 

muy importante para que la implantación del presupuesto 

base cero tenga éxito, es que los directivos deberán es 

tar plenamente convencidos y apoyar totalmente la implan 

tación, porque mucho dependerá el apoyo aue le den al 

administrador para que se obtengan los resultados que se 

esperan. 
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El administrador deberá conocer profundamente el 

sistema, hacer visitas a las empresas aue lo tengan es 

tablecido, a fin de conocer las experiencias aue se tie 

nen, conocer de antemano cuales son las ventajas aue se 

presentan con el uso de este sistema para aprovecharlas 

al máximo, así como el de estar preparados cuando las 

desventajas se den, a fin de poder contrarrestarlas en 

forma inteligente para aue latas no vayan a repercutir 

en la implantación. Si el administrador cuenta con es 

tos elementos, la estructuración, el establecimiento y 

la implantación del sistema base cero, tendrá mayores 

posibilidades de éxito. 

Al estar totalmente contemplado lo mencionado ante-

riormente, pasaremos a la metodología del proceso de pre 

sunuestación del sistema base cero. 

La metodología del proceso de presupuestación del 

sistema base cero se puede dividir en seis etapas bási-

cas, que sgp: 

a) Planificación, 

b) Identificación de las unidades de decisión, 
• 

c) Elaboración de los paquetes de decisión, 

d) Análisis y jerarquización de los paquetes de de-
cisión, 

e) Asignación de recursos, 

f) Estructuración del presupuesto total. 

Estas son las etapas genéricas que se deben cumplir 
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para el desarrollo del presupuesto base cero, por lo que 

a continuación haremos un análisis de cada una de ellas. 



Pto. de 
Gastos 
Fijos 

Pto. de 
Gastos 
Variables 

Pto. 
Total 

Análisis 
Y 

Jerarquización 

Asignación 
de 

Recursos 
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a) 
	

Planeación  

Esta es una etapa fundamental, pues es donde la 

Empresa va a definir las metas y objetivos a corto, me 

diano y largo plazo aue se pretendan alcanzar. Es aqui 

donde el administrador debe analizar dos factores; los 

factores externos y los factores internos, es decir, el 

administrador deberá conocer cuál es la situación polí-

tica, las perspectivas económicas del medio, la situa-

ción del mercado y la demanda del producto, asimismo, 

deberá saber la capacidad de sus recursos humanos, de 

la tecnología con que cuenta y las fuentes de financia 

miento probables. 

Al haber definido lás metas y los objetivos y ha-

ber analizado los factores internos y externos, el ad-

ministrador, deberá contar con estrategias de apoyo pa 

ra cada uno de los objetivos planteados. Esta estrate 

gia debe de especificar cómo la empresa pretende lograr 

estos objetivos. Por ejemplo, si el objetivo es aumen-

tar la utilidad un 20% se tienen varios caminos, uno es 

aumentar los precios, otro es reducir costos, otro pue 

de ser el incrementar ventas: es decir, aue a un objeti 

vo que se tenga, el administrador deberá definir estra-

tegias para que sean alcanzados. Es conveniente tener 

estrategias no financieras, por ejemplo, el aue se le 
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reconozca a una empresa aue colabora con la comunidad, 

el que se le de un adecuado servicio al cliente, etc. 

Por lo anterior el administrador deberá definir sus 

metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo y fijar 

las estrategias con la misma periodicidad. Esto permiti 

rá saber hacia dónde va la empresa, que'se espera de 

ella, y así estar mejor preparado a los cambios vertigi-

nosos de la época actual. 

b) 	Identificación de las unidades  de decisión  

Al haber determinado ya las metas y objetivos, est 

como las estrategias de desarrollo, el siguiente paso es 

el de identificar las acciones aue son necesarias reali-

zar a fin de apoyar a las estrategias de desarrollo. La 

importancia en la identificación de estas acciones radi-

ca, en no contemplar proyectos aue no colaboran al apoyo 

de las estrategias, o sea, aue se deben eliminar ague-

llas._ acciones nue no aportan un beneficio para el logro 

de los objetivos. 

Lo que con esto se pretpnde es aue los objetivos 

planteados conjuntamente con las estrategias de desarro 

llo, se conviertan en programas de acción, los cuales 

van a ser operados por gerentes responsables, y es anuf 

donde entra la técnica del presupuesto base cero. 
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Las acciones nue se realizan en forma coordinada y 

que son afines entre si, es lo aue determina un paquete 

de decisión. 

Estos paquetes de decisión pueden estar representa 

dos apegándose a la estructura orgánica de la empresa, 

es decir, que los paquetes se identifiquen por los depar 

tamentos o bien se pueden establecer de acuerdo a agrupa 

mientos de actividades. 

Esta identificación de los paquetes de decisión, de 

berá hacerse en aouellos centros de costo o actividades 

aue son susceptibles de analizar y estar exnuestas a 

sufrir cambios, es decir, aue se debe enfocar hacia el 

aspecto de los costos fijos, aue son lo aue analiza el 

presupuesto base cero. 

Es conveniente que al establecer los paquetes de 

decisión, éstos sean similares en cuanto al tamaño, es 

decir, aue si se está identificando al naouete de deci 

sión de acuerdo a actividades, éstas no sean demasiadas, 

lo aue complicaría su elaboración, jerarquizaci6n y re-

signación de recursos, sino nue deberá ser de un tamaño 

adecuado y similar. 

Algunos autores recomiendan aue los panuetes de de 

cisión se identifiauen entre un número de cinco a quin-

ce personas, ésto puede depender en gran parte del tama- 
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no de la organización aue se quiera presupuestar. 

c) 	Elaboración de los paquetes de decisión  

En el capitulo IV se contempla en forma amplia como 

se debe elaborar un paquete de decisión, sólo queremos 

remarcar la importancia que tiene el aue estos paquetes 

sean preparados con el mayor cuidado, ya que de esto de-

pende en gran parte que se obtenga un beneficio de la 

presupuestaciów, pues si los paquetes se preparan'sin ha 

oerun estudio profundo de cada uno de ellos, el sistema 

base cero no operará. Podemos decir, aue la esencia de 

la presupuestación base cero radica en los denominados 

paquetes de decisión. 

El administrador debe tener especial cuidado en su 

pervfsar que se haga un análisis de las dos posibilida-

des que se tienen en los paquetes de decisión, que son: 

-El análisis de las diversas formas para desarro- 

llar una función. 

-El análisis de los niveles de esfuerzo para desa 

rrollar una función. 

En la medida en aue se tenga un mayor análisis de 

estos dos puntos, dependerá que el paauete de decisión 

esta adecuadamente estructurado. 

En el caso de el análisis de las diversas formas pa 

ra desarrollar una función, el administrador debe poner 
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mucha atención en aue no se caiga en vicios, como es el 

caso de que una persona ha realizado una función de una 

misma forma durante muchos años y que no piensa aue exis 

tan otras formas de realizar la función, por lo aue no 

contempla otra alternativa, más que la misma función. Es 

to puede ser consecuencia en parte de que el empleado en 

muchos casos sólo conoce la parte aue él hace dentro de 

un procedimiento y no sabe los pasos aue se siguen en o-

tras áreas. Asimismo, se debe de tener cuidado en no caer 

en mencionar otras formas de hacer la Misma función, y 

que éstas carezcan de lógica, es decir, de aue se pone es 

ta información sólo para cumplir con un reauisito que se 

está pidiendo. Es aaui donde es importante esa campaña 

de concientización de la aue se habla en el capitulo III 

en el inciso de las desventajas, a fin de que el personal 

conozca cuál es el objetivo de la presupuestación. 

Por lo Que se refiere a el análisis del nivel de es 

fuerzo para desarrollar una función, parte de los aue men 

cionamos en el párrafo anterior, repercute en este punto, 

por lo aue el administrador debe estar pendiente sobre la 

preparación de esta parte del paquete de decisión. 

d) 

	

	Análisis y jerarauizaci6n de los paauetes de decisión 

Esta etapa es la aue podríamos considerar como la 

medular del proceso de presupuestación con base en cero, 

pues es aqui donde se invierte tiempo en estar revi- 
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sando cada uno de los paquetes de decisión; si éstos pre 

sentan serias deficiencias tardará aún más la revisi6n, 

por ello la importancia de aue la elaboración de los pa-

quetes sea hecha con un alto grado en cuanto a la cali-

dad del trabajo. 

Después que se han elaborado los paquetes de deci-

sión, el paso siguiente es el de analizar cada uno de los 

paquetes, y es aauí donde el responsable se puede, dar 

cuenta de un sinnúmero de fallas que se pueden corregir, 

como podrían ser: 

-Detectar en algunos casos duplicidad de funciones, 

lo que nos permite corregir este error. 

-Detectar también que se tengan funciones que el be 

neficio aue aporten es casi nulo, lo nue nos permi 

te estar en posibilidad de eliminarla. 

-Nos permite hacer una misma función con un nivel 

menor de esfuerzo, con la correspondiente baja en 

el cesto, y obtener el mismo resultado. 

Estos son algunos puntos que se derivan de este aná 

lisis por lo aue la obtención de beneficios es considera 

ble, y será más aprovechada en la medida en que este aná-

lisis sea más profundo. 

En cuanto a la jerarauización, ésta reviste una 

gran importancia ya aue es aquí donde se clasifican de 
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acuerdo a la participación aue se tienen dentro de la 

empresa los paauetes de decisión. 

Esta jerarauización en la mayoría de los casos es 

desarrollada por comités aue se forman con este objeto, 

pero existen ocasiones en aue es la misma persona la 

aue coordina la elaboración del presupuesto y la aue ha c _ 

ce esta clasificación. 

El objetivo principal de llevar a cabo esta jerar-

auización es el de conocer cuales son las actividades 

prioritarias y en un orden lógico clasificarlas de acuer 

do a la aue se considere más importante, hasta la aue se 

piense como la menos importante. 

Esta jerarauizaci6n se da basándose principalmente 

en el costo-beneficio aue se tiene en el desarrollo de 

una función y éste será el criterio fundamental para ola 

sificar por orden de importancia a los paauetes de deci-

sión. 

e) 	Asignación de recursos  

Al tener ya perfectamente definidos y jerarquizados 

los paquetes decisión, la siguiente etapa es la de asig-

nar los recursos con base en la jerarouizaci6n. 

Es muy importante que la persona encargada de reali 

zar.la asignación de recursos conozca a fondo la empresa 

debido a que mucho dependerá esto para que comprenda la 
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jerarquización y así llegar a una asignación de fondos 

óptima. 

Se recomienda que la asignación de recursos no cai-

ga en una sola persona, con el fin de aue no existan pre 

ferencias subjetivas, sino que sea un comité el encarga-

do de hacer un análisis de la jerarauización y con base 

en esto hacer la asignación. 

Para poder hacer la asignación de los recursos a 

los paquetes de decisión, es necesario aue antes se ten-

ga adecuadamente identificado las fuentes de financia-

miento que se tendrán, para que se conozca los recursos 

totales que se tendrán en el ciclo presupuestario. 

Al tener la identificación de los recursos disponi- 

bles se deberá proceder a el análisis para asignar los 
o 

recursos. No esperemos aue esta asignación sea hecha en 

el primer intento, debido a que se necesitará una serie 

de prácticas para aue la asignación final esté basada en 

una racionalización adecuada. Al tener va asignados los 

recursos, se podrá observar aue algunos paquetes de deci 

sión no fueron apoyados con recursos, por lo aue las ac-

tividades que fueron establecidas dentro de estos paque-

tes, deberán ser eliminadas por completo y no caer en 

tratar de "sobrellevarlas", pues estaríamos distrayendo 

recursos a otras actividades más importantes- 
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f) 	Estructuración del presupuesto  total  

Después de aue hemos identificado,.elaborado, anali 

zado y jerarquizado los paquetes de decisión, así como 

haber hecho la asignación de los recursos, podemos decir 

aue tenemos integrado el presupuesto por lo aue toca al 

sistema base cero, aue como ya mencionamos abarca lo re-

ferente a los denominados costos fijos, que generalmente 

son los más difíciles de controlar. Pero falta otra par 

te de presupuestar, aue es la referente a los costos va-

riables, que son aauellos que su comportamiento depende 

de los niveles de producción aue se tengan, es decir aue 

de acuerdo al volumen de producción será como cambien los 

costos. 

La presupuestabión de los costos variableg se refie 

re principalmente a tres rubros generales aue son: 

-Materia prima directa 

-Mano de obra directa 

-Gastos directos 

Cuando la empresa tiene establecido dentro de su 

sistema contable el costo estandar facilitará mucho la 

presupuestaciónr  debido a aue ya se tiene analizado el 

comportamiento de los costos de acuerdo a los niveles 

de producción, así como que ya se cuenta con cuotas pre 

determinadas para los bienes aue se estén produciendo. 



Si no cuenta con un sistema de costos estandar den 

tro de su administración, es muy conveniente aue realice 

un estudio sobre los tres conceptos anteriormente mencio 

nados, a fin de identificar los costos que tiene incorpo 

rado un bien, tanto en materia prima directa, de mano de 

obra directa y gastos directos. La presupuestación de 

la materia prima directa se relaciona con las especifi-

caciones aue hace ingeniería de la materia prima necesa-

ria, la cual se encuentra perfectamente identificada con 

el bien producido. La presupuestación de la mano de 

obra directa se basa principalmente en estudiós de tiem 

pos. Los gastos directos se determinan conforme a un 

análisis de cómo se relacionan con la producción. 

Al tener determinado un presupuesto de ventas, el 

administrador está en posibilidades de hacer el presu-

puesto de los costos variables. El sistema de nresupues 

tación base cero, da un apoyo importante para la presu-

puestación-de los costos variables, ya aue ayuda en el 

planteamiento de alternativas, tales como: diversas for 

mas de financiamiento, el an4lisis de nuevas activida-

des, la función del control de calidad, etc. 

El administrador se debe abocar a la presupuesta-

ción de los costos variables y cuando ha estructurado 

este presupuesto, la etapa siguiente es la consolidación 
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del presupuesto total, es decir, se debe elaborar el pre 

supuesto de la empresa, el cual debe incluir el presu-

puesto que fue elaborado con el sistema base cero, o sea 

lo referente a los costos fijos y el presupuesto de los 

costos variables. 



CAPITULO VI 

CASO PRACTICO 
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CAPITULO VI 

CASO PRACTICO  

Con el objeto de poder mostrar a los lectores un 

caso práctico de la aplicación del Presupuesto Base Cero 

en un área determinada, a continuación exponemos tina se-

rie de datos ficticios, con los cuales se desarrolla és-

te ejemplo. 

El Director General de la Empresa "X", S. A., nos 

pidió implantaramos el presupuesto base cero en la misma 

para el año de 1983, debido a aue el sistema presupues-

tal aplicado desde el año de 1979 no ha arrojado los be-

neficios esperados nue presupone el presupuesto incremen 

tal utilizado en años anteriores. 

Para el inicio de nuestro trabajo fue necesario co-

nocer los datos generales de la empresa, los cuales con-

sistieron en lo siguiente: Empresa creada en Agosto de 

1978, la cual inició operaciones el 1 de Enero de 1979; 

el Giro, es la fabricación de productos de plástico, con 

5 tipos distintos de productos, contando básicamente de 

dos procesos; Organigrama actualizado de la empresa; Pro 

ducción estimada en base a la capacidad de la maquinaria 

existente y a la de nueva adquisición: 14 millones de u 

nidades al año; se planea vender el total de la produc-

ción, para sostener los mismos niveles de inventarios al 
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comienzo y al final del año. Del total de unidades ven-

didas se estima aue 4.2 millones serán le importación, 

los cuales representan el 30% y el 70% restante serán 

vendidos en el pais; la politica de crédito que se ha u-

tilizado para las ventas a crédito es de un plazo máximo 

de 90 días, manejando en la actualidad un promedio de 2 

mil clientes, con un promedio de 650 cobros al mes, lo 

cual se realiza a través de cobradores propios; cada ca 

ja contiene 50 piezas y pesa en promedio 250 gramos; el 

empaaue para ventas de exportación es en promedio de 

5 kg. y para ventas en el pais es en promedio de 3 kg; 

para la elaboración de los productos se maneja un volu-

men de 20 toneladas de materia prima al año aproximada-

mente; el control presupuestal registra un promedio de 

500 operaciones y en contabilidad 600 movimientos duran 

te el mes en ambos casos; Auditoria Interna efectúa una 

revisión anual a cada departamento. 

Para el desarrollo de este caso práctico, será ne-

cesario elegir sólo una Gerencia debido a aue no es posi 

ble aplicar el ejemplo en todas por lo extenso aue resul 

tarta. Dicha Gerencia elegida por nosotros es la 

GERENCIA DE COMERCIALIZACION. 

Como datos adicionales serán necesarios los siguien 

tes: 



-92- 

En toda esta Unidad de decisión trabajan 56 perso-

nas, las cuales están distribuidas de la siguiente for-

ma: 3 personas en la Gerencia de Comercialización, con 

un costo anual de $850,000.00; 10 personas en el depar-

tamento de ventas de exportación, con un costo total de 

$3.5 millones; para el departamento de ventas nacionales 

son necesarias 20 personas; las cuales tienen un costo -

total de $12 millones; 8 personas con un costo total de 

$2.5 millones para el departamento de estudios de merca-

do; y por último; 15 personas en el departamento de -

transporte de distribución, con un costo total de $5.0 - 

millones. 

A continuación presentamos lá estructura orgánica de 

la empresa. Posteriormente se muestran los paauetes de -

decisión, resultado del análisis de la Gerencia de Comer 

cialización. 
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f PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA 	 lde 3 
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 	 • 

Ventas de Exportación 

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION 	Colocar nuestros productos en los mercados internacio 
nales dando una adecuada imagewde la Empresa con una participación en el mercado del —
8%. 8%. 

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES 	En esta Unidad de Decisión trabajan 10 perso- 
nas. 	Un gerente y una secretaria con un costo anual de sueldo y prestaciones de 1.6 mi 
llones. 	El costo total de la Unidad de Decisión es de 3.5 millones. 	Actualmente esta— 
Unidad tiene una participación en el mercado a través de distribuidores del 3%. 

ALTERNATIVAS DETERMINADAS 

NOMBRE DEFINICION 

-Pucursales 

-Venta directa 

-Distribuidores' 

poner sucursal¿s en el Pxtraniern 

Vender directamente en el extranjero 

A través de distribuidores en el extranjero 

J 



• 

' PARAMETROS De ivitum uní 	 z ale 3 
CUANTITATIVOS ' 	 — 
NOMBRE DEFINICION 

A 

6 
.0 

o 

Importe ventas 

Número de clientes 

Mayor núm. de unidades 

Inversión Adicional 

Alimentar el importe de las ventas 

Aumentar el número de clientes 
Aumentar el número de unidades exportadas 	, 
Inversión adicional requerida 

CUALITATIVOS 
NOMBRE DEFINICION 

E 
F 
G 

H 

Menores devoluciones 

Atención clientes 
en la 

vena 
Número de paises 

Reducción en el número de devoluciones  

Mejor atención a un mayor número de clientes 

Menor tiempo de papeleo administrativo 	. Menor 
Vender en un número mayor de paises 

PARAMETROS 

ALTERNATIVAS 
r CUANTITATIVOS I  CUALITATIVOS 

A B C D . • E F 

Poner sucursales 111:93N (ED 6'51"11  15milj. Mil  Mi) Laktia 4  
Venta directa 12 mill 150 5millerj_• 6 mil  300  3 días 4110 

3 f 	m tvisriblu onas  9mill 250 6mill CID 4 mil 500 COM 
e5  

L 



(EXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE 	3de 
LAS ALTERNATIVAS, ASI COMO MENCIONAR LA 
ALTERNATIVA ESCOGIDA 

La alternativa escogida es la de establecer sucursales en el extranjero, 
aunque es necesaria una inversi6n adicional, pero seria recuperada en un 
relativo corto tiempo, por el beneficio que nos representará. 

Las alternativas 2 y 3 fueron desechadas por dar menor beneficio aue la 
1°,pero podríamos dar a conocer nuestro producto en una cantidad mayor de 
paises y sin requerir inversi6n adicional alguna. Aún así, es mayor el bene 
ficio de la alternativa escogida. 



, PAQUETE DE INCREMENTO 	 1 de 2 1  
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 

Ventas de Exportación 

• NOMBRE DE LA ALTERNATIVA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA 
Poner sucursales en el 

extranjero. 	Establecer sucursales en 3 paises para la venta de nuestro producto. 

.---.......- • 
RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO AÑO 

Re esnera una inversión Adicional en 
equipo e instalaciones de $15'000,000.00, además contratación de un encargado, una secre 
taria, un comprador y cuatro vendedores por cada una de las sucursales. 

NIVEL DE 
ESFUERZO 0,/ 

O  

INCREMENTO ACUMULADO PARÁMETROS 
CUANTITATIVOS . _ _ 	, CUALITATIVOS 

GO 
RANIGAS_ 

TOS 
PERSO 
NAL 

oj 
f0 

GAS_ 
TOS 

R/ 
 ,CI 

PERS? 
NAL 

Oi 
'0 A  ja C  , 	.../) _ E  , F  G  E  

12 ItelEgaglergela -40 1/  
• 5 

-2.14 
1411. -'9  42.66

6.  4 
m
2
ai. -- 14 -- 

9 
mill .200 ,inal, 

3.5 8  mill1000 400 2 2 

Una sucursal menos -20 2 y 

' 5  
-2.14 
mill. 

_., 
' 66.66 

8.56 
mIll• 244.E 16 800.0 

17 
mili  250 

4 
mill 

10 
m1111500 500 2 3 

Alternativa seleccio 100  1 4 - 10.7 
mill.  

23 
100 

10.7 
mill. 305:7 23 1.150D mai

25  
325 /mili 

6.5 15 
jg11,3000800 2  4 

Un cobrador más, un 
vendedor más +20 

4 
/5 

+2.14 
mill +2 

105  12.84 
mili. 

-,c1 '42  
4 

1= . 
1.2500 

28 
mill 360 

7 
mili 

16 
mill/4000  900 2 4 

Una sucursal más 
dos vendedores más +40 5/' 

. 5 +/1.4 Li. +4 	, 12! 428D 27 1353D 
36 
mill 480 9. 233 

1115000 1200 2 5 

`AÑO ANTERIOR  	 — II 100 2 100 Mili 250 6mi]L .-- 4000 500 2 4 j 



ESPECIFICAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO 2de2 

Los niveles de esfuerzo se dividen en 5 rangos, siempre empezando en el 3/5 

El rango 2/5 propohe instalar una sucursal y el personal correspondiente menos. 

El rango 1/5 aparte de no instalar una sucursal con su personal, propone cuitar 

un vendedor en cada una de las sucursales restantes. El rango 4/5 propone un 

comprador y un vendedor más. El rango 5/5 propone instalar una sucursal más y 

dos vendedores más. 

• 



' PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA lde 3 
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 	Ventas Nacionales 

• . 	. 	. 	. 

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION 
Colocar nuestros productos en toda la República 

abarcando un.35% del total del mercado. 

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES 
En este departmento laboran un total de 20 

personas. 	Un Gerente, cuatro secretarias, dos encargados de facturación, cuatro 
supervisores de vendedores y nueve vendedores, los cuales devengan sueldos por la 
cantidad de $7.4 millones anuales. 	El costo total de la Unidad de decisión es de 
12 millones al año. La forma actual de dar el servicio es la de venta al público 

ALTERNATIVAS DETERMINADAS 	 . 

NOMBRE DEFINICION 	 . . 

-Venta público 

-Mayoristas 

-Representantes 

Venta directa al público en la misma empresa 	' 

Venta a través de mayoristas 

.Venta de nuestros productos a trav6s.de representantes. 

• 

) 



I PARAMETROS DE IVIEDICION 	 1 de 3 
CUANTITATIVOS 

NOMBRE DEFINICION 

A 

0 
C 
o 

Cantidad Unidades 

Importe Ventas 
Aumento Plaias 

Cantidad Clientes.  

Aumentar el numero de unidades vendidas, en plazas nuevas y actuales 

Aumentar el importe de las ventas en plazas actuales 
'Aumentar el numero de Estados que recibirán nuestro producto 

Aumentar el numero de clientes actuales. 

CUALITATIVOS . 
NOMBRE DEFINICION 
E 

F 
G 
H 

Menores devoluciones 

Atención clientes 
Menor días de entrega 

Menos reclamaciones 

Reducción en la cantidad de devoluciones 

Mejor atención a .tin mayor numero de clientes 
Menos días de entrega a clientes del interior 	' 

Menos cantidad de reclamaciones ' 

ALTERNATIVAS 	• 	. 

PARAMETROS 
CUANTITATIVOS 	 1  CUALITATIVOS 	 . 

A B C D 	i n 	E F 

Venta directa al páblico 2 mili 1 mili -- 1500 C:::) _ 1500 c;) 100 
2 Venta a través dé mayoristas 

2.5 • 
8 mi11. mill. 3 .3000 250 2000 3 100 

3 Venta a través de represen-(12 mili. 4 mili. 5000 800 3500 5 250 

4 
Cantes 

\.5  



3de 31  /EXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE 
LAS ALTERNATIVAS, ASI COMO MENCIONAR LA 
ALTERNATIVA ESCOGIDA • 

*La alternativa seleccionada es la 4e vender nuestros produotos's través 40 

representantes debido a nue el beneficio obtenido es superior a cuelquiera de 

las otras dos alternativas. Al seleccionar esta alternativa aumentaremos el 

volumen de unidades vendidas, lo cual haré nue se incremente el ingreso, asi-

mismo se podrá atender a un mayor ndmero de clientes al vender en un número' 

mayor de plazas. Por supuesto esto implica que el número de deVoluciones, re 

clamaciones y plazo de entrega será mayor oue en la alternativa ndmero uno. 

Las alternativas uno y dos fueron desechadas por reportar menor beneficio 

me la alternativa tres, de confbrmidad con.lo anteriormente expuesto, peto 

cabe señalar oue en la alternativa uno habré menor ndmero de devoluciOnesp. de 

días de entrega y reclamaciones, la venta será muy inferior nue en le tercera 

alternativa. 



' PAQUETE DE INCREMENTO 	 1 de 2 
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 

Ventas Nacionales  

NOMBRE DE LA ALTERNATIVA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA Venta de nuestros, 
productos a través de representantes en el interior de la República. 

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO AÑO se espera contar con 
cuatro vendedores miss nue en este ano. 

NIVEL DE 
' ESFUERZO O/ 0/ 

INCREMENTO  ACUMULADO PARAMETROS 
CUANTITATIVOS CUALITATIVOS 

RAN 
GO 

GAS_ 
TOS 

PERSO 
NAL 

o/ 
'0 

GAS. 
TOS 

cy 
f0 

PERSO 
NAL 

0, 
f0 A  ii  c D E  r  ,n  n  

ffn sunervr tres verdt 
dores y una secraski -40 40 /5 • 5 

-4,3 
mill -8 ' 

.. 
fi6.6 

13,5 
pul 1,12•0;16 80 

8,5 
mili. 

Mi  5 	• 4000 500 2500 
, 

7 300 
Un supervisor un vende- 
dor y una secretaria jr -20 2, 5  -1'5 mili. -3  87.5 

16,3 
spin  1.35,i 21 105 

10 
millmilk 

2.5 
6 	.4750 700 3250 6 270 

Alternativa seleccionad* 100 3 /q, 
17.8 
mill. 24 100 

17 8 , 
mt3.1 

4 
 1.48;: 24 120 

12 
mili  mili 7 5000 800 500 5 250 Un supervisor; un vende 

dor y una secretaria mi +20 .4/5  . +1.5 
mili. +3  112.5,1811  16v,  27 135 

14 
mili 

5 
mili 8 5250 900 3750 4 220 

Un supervisor, tres ven 21 
dedores y una secreta a +40 ,5/5  +m31211 +8  133 . 3  nal

2 
 l 176.4 32 160 15.5 mili mili 

5.5 
9 6000 10004500 3 200 

..141105 ANTERIOR 12 000 100. 20 100 Mill Air 3 	i I 350C 600 3000 15 300) 



ESPECIFICAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO 2de2 

Los niveles de esfuerzo en este departamento fueron divididos en 5 rangos, 
partiendo simpre del rango 3/5. En el rango 2/5  se propone tener un supervisor, 
un vendedor y una secretaria menos. En el rango 1/5 se propone, además tener 

dos vendedores menos aue el 2/5. Se pretende tener un supervisor, un vendedor 

y una secretaria más en el rango 4/5 y por Catira() en el rango 5/5 además de con 
tar con las personas del rango 4/5  se propone tener dos vendedores más. 



( PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA lde 3 
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 

Departamento de estudio de mercado 

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION 
Realizar estudios de mercado, para conocer la acep- 

taci6n de nuestro producto entre el público consumidor. 

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES Este departamento cuenta en la actualidad 
con 8 personas con un costo anual total de $2.5 millones, 	Un gerente, dos se .... 
cretarias, un supervisor y cuatro encuestadores. 	Actualmente el Departamento 
realiza los estudios de mercado.  

.....--- 

ALTERNATIVAS DETERMINADAS 

NOMBRE .DEFINICION 

contratación empresa 
en el extranjero 

Estudios en el extran 
jero por nosotros 	— 

Ampliar estudios en ll. 
República 

\.____ 

n 
Contratacián de empresa dedicada a estudios de mercado en el 
extranjero 

Realizar estudios de mercado en el extranjero nosotros mismos 

Ampliar los estudios de mercado en el interior de la República 

J 



2de PARAMETROS DE MEDICION 
CUANTITATIVOS 

A Encuestas especiales 

II  CUALITATIVOS 
PARAMETROS 

r- CUANTITATIVOS 

NOMBRE 
Número de encuestas especiales realizadas 

Encuestas domésticas 	Número de encuestas domésticas 
Encuestas industriales Número de encuestas industriales 

D 

• 
DEFINICION 

B 
C 

CUALITATIVOS 
DEFINICION NOMBRE 

ALTERNATIVAS 

Paises encuestados 

alientes potenciales 

Productos nuevos 

Número de paises encuestados 

Número de clientes potenciales 

Número de productos nuevos solicitados por los encuestados 

A E G 
Contratación empresa en el exl 300 	3000 	1500 1000 
Estudios en  el extranjero por 	350 	(p509 
Ampliar estudios en  TgslIbEgl' 021) 	2500  

Ca 

3000 
2000 

tranjer 2 o 
3 

4 

(4-500)_ 	 
3500 

5 

E 

F 
G 

H 



4/EXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE 
LAS ALTERNATIVAS, ASI COMO MENCIONAR LA 
ALTERNATIVA ESCOGIDA 

3 de 

La alternativa número uno fue desechada ya que no representa beneficio alguno 

como se puede apreciar en la'clasificación hecha anteriormente. 

La alternativa número dos fue'la seleccionada debido a que aumentará el núme-

ro de encuestas tanto domésticas como industriales, también será mayor el número de 

paises encuestadosy reporta un número importante de clientes potenciales. Por su-

puesto esto requiere de un costo adicional importante, pero seria recuperado en un 

relativo corto tiempo debido a los beneficios que se obtendrán, de acuerdo con lo 

anteriormente expuesto, con esta alternativa. 

La alternativa número tres fue desechada puesto que sóld reporta una cantidad 

inferior, que en la alternativa dos, en cuanto al costo adicional. 	• 



' PAQUETE DE INCREMENTO 	 1! de 2 ' 
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 

Departamento de estudio de mercado  

NOMBRE DE LA ALTERNATIVA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA 
Estudios de mercado 

en el extranjero por nosotros Mismos, para conocer las aceptaciones 	de nuestro producto 

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO AÑO 	Contratar ocho encuestadores, dos superviso 
res y dos secretarias 

• 

NIVEL DE 
ESFUERZO 

- 

ol 
f o 

INCREMENTO ACUMULADO 
PARÁMETROS 
CUANTITATIVOS CUALITATIVOS 

RAN 
GO 

GAS_ 
TOS 

PERSO 
NAL 

0 
"0 

GAS_ 
TOS 

O/ 
/O 

PERSO 
NAL 

0i 
/0 A B C E F G -4 Cuatro investigadores 

menos -40 
1/ 
'5 ,r1 011 .,4 80 3 mili 120 16 200 250 3000 2250 

' 
3 2000 , 	4 

Dos encuestadores 
menos -20 2/5  "(5114.11  -2 90 3.5 mili 140 18 225 300 4125 3375 4 2500 5 

Alternativa' 
' 	Seleccionada 100 3/ 

-5 
4 mili 20 100 4 mill J.60 20 250 350 ;3500 4500 .  4 . 3000.  6 

Dos encuestadores 
más +20 4/5  '5  11111 +2 

110 4,5 
mill  

180 22 ' 275  400 5875 5625 4 3500 7 

Dos encuestadores más' I' +40 
5, 
/5 1 mil:. +4 120 5 mida 200 24 300 450 8000 6850 5 4000. 8 

CANO ANTERIOR 2.5 mi 100 8 100 100 2000 1300 -- 1200 3 
../ 



ESPECIFICAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO 2 de 21 

En el rango 2/5 se propone que haya dos encuestadores menos que en la 

alternativa seleccionada. 

En el rango 1/5 se' propone quitar cuatro encuestadores menos que en la 
alternativa seleccionada. 

En el rango 4/5  se propone aumentar dos encuestadores que en el rango 

3/5. ' 

En el ranglo 5/5 se propOne aumentar en cuatro encuestadores que en la 
.alternativa seleccionadat.. 



( PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA 	 lde 3 
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 	 . 

O 
Transporte de distribución 

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION Cumplir con los nuevos volúmenes de .entrega fijadas 
por el departamento de ventas, cuidando que llegue a su destino el producto en el 

mejor estado de conservación y sin que sea alterado nuestro calendario de entregas 
ac ....— 

DESCR 	CION DE LAS OPERACIONES ACTUALES En esta unidad de decisi6n trahelape 3efe de ne 
partamento, tres secretarias, cinco choferes, cinco cargadores y un checador, bacieR 
do un total de 15 personas, cuyo costo anual de servicios y prestaciones es de 3.125 
millones. 	El costo total• es de 5 millones. 	Actualmente se diátribuye, nuestro 
producto directamente con cinco camionetas reparto. 

• 

ALTERNATIVAS DETERMINADAS 

NOMBRE DEFINICION  

-Camionetas nuevas 

-Contratación transpor 
te 

-Arrendamiento 

\,, 

Adquisición de tres camionetas nuevas 
• 

Contratar a una empresa dedicada a transporte de distribución 

Arrendamiento puro de tres camionetas. 

/ 



2 de PARAMETROS DE MEDICION 

DEFINICION NOMBRE 

CUANTITATIVOS 

DEFINICION NOMBRE 
Effipleados adicionales 

Costo unitario 
Inversión adicional 

Unidades surtidas 

Número de empleados adicionales 

Costo' de Transporte por producto 
Inversión adicional requerida 

Número de unidades surtidas 

A 

,C 

CUALITATIVOS 

Dias de entrega Dias de entrega E 

Reclamaciónes 
Pedidos surtidos 

Unidades devueltas 

Reclamaciones por no surtir A tiempo 
Número de pedidos surtidos 

Unidades.  devueltas por deterioro del empaque durante el transporte 

PARAMETROS 

ALTERNATIVAS 

1 Camionetas Nuevas 

2  Alquiler transportes 

2_1hr"lamiento 

4 

CUANTITATIVOS 
A 

CUALITATIVOS 
.E 	F 	G 

7 

7 
.75 cts 
1.05 cts 

.25 cts Cl_ 114_ 
.mili 	3 	 1000 

60I  

1000 

5500 

2500  mtll  mili 

F 
G 

H 

D 



EXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE 	3 de 
LAS ALTERNATIVAS, ASI COMO MENCIONAR LA 
ALTERNATIVA ESCOGIDA 

La alternativa sellccionada es la de comprar tres camionetas nuevas, debido a 

que el costo de distribución unitario, el número de reclamaciones así como el número de 
unidades devueltas por deterioro del empaque será menor que en las otras dos alternati-

vas. 
La alternativa de contratar a una empresa dedicada a transporte de distribución,  

no resulta conveniente de acuerdo al análisis de beneficios hecho anteriormente, aun 
que no se requiera inversión adicional, ni contratación de choferes y sus cargadores 

respectivos por' unidad. 
La alternativa de arrendar camionetas tampoco resulta conveniente debido a que 

principalmente el costo unitario de distribución saldría un poco más de cuatro veces 

que el de adquirir el mismo número de camionetas. 

1.• 



, PAQUETE DE INCREMENTO 	 1 de 2 
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 

Transporte de distribución 

NOMBRE DE LA ALTERNATIVA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA 	Adquir ir tres 
camionetas nuevas, para cumplir con los nuevos 	volúmenes de entrega, sin modifi• 
car la eficiencia actual. 

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO AÑO Adquisición de tres camionetas nuevas 
para reparto; contratación de tres choferes y tres cargadores más, así como una 
persona encargada de checar las salidas y llegadas de las unidades. 

— 

NIVEL DE 
ESFUERZO 0/ 

f° 

INCREMENTO 	. ACUMULADO PARAMETROS 
CUANTITATIVOS CUALITATIVOS 

RAI 
.GO 

GAS_ 
TOS 

PERSO 
NAL 

oi 
'0 

GAS. 
TOS 

O/ 
f0 

PERS() 
NAL 

Of 
/0 All CD EF,G H 

Dos camionetas dos car- 
gadores y dos « • -, 2 -40 

l i  
' 5 -1 mili -4 81,8 6 mi:11 120 18 120 3 .25 

,6 
mili 

5.6 
mili 2,5 500 4000 2000 

7na camioneta sin..  0!1§ - 
br y un chgfer menos 	' -20 2

/5 -.5mi11 -2 90.9 6,&i 130 20 133 5 .25 
-1,1 
mili 

1,1 
mili 2 350 5000 2000 

Alternativa seleccionada 100 3, 
15 7 mili 22 100 

7 
mill. 140 22 146 7 ,25 

1.8 
m111 

9,8 
mil] 2. 300 6000 2000 

Una camioneta, un carga 
£1w un chofer más +20 

4 
/5 1.5 mil l +2 109.1 

7.5 
mili 15024 160 q 

,25 2,4 
mili 

11,4 
mili 1.5 250 7000 2000 

fiadores y dos choferes  +40 
5/5  , f 	1 mill Dos camionetas, dos car- 1 +4 118.1 8mill 160 26 173 11 .25 3A'll  l';‘ 

mili  1 100 8000 2000 
más 

..AÑO ANTERIOR mili 100 15 100 7 t 35 -- 4t81  3 il ,-/, 
600 9500 1800 	, 
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ESPECIFICAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO 2de2 

  

 

El rango 3/5 es nuestro punto de partida en la determinaci6n del nivel de es 
fuerzo, en este rango se prevee la necesidad de adquirir tres unidades de reparta' 
con sus tres choferes y sus cargadores correspondientes, asi como contratar a una 
persona encargada de checar la salida y llegada de las camionetas. 

En el rango 2/5 se propone adquirir una unidad nueva con chofer y cargador 
respectivos. 

En el rango 1/5 además de no adquirir una unidad y su chofer y cargador respec 
timos, se propone además, no adquirir otra camioneta y no contratar a su chofer y — 
cargador respectivos. 

En'el rango 4/5 se propone adquirir una camioneta más, contratando adicional- • 
mente a su chofer y cargador correspondientes. 

Por último en el rango 5/5 se propone además de lo del rango 4/5; contratar 
a un chofer y un cargador más, y así como adquirir una unidad más. 
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Después de haber sido llenados los paauetes de deci 

sión, tanto de exclusión mutua como los de incremento, pro 

cederemos a vaciar a nuestra tabla de clasificación de 

acuerdo al orden de importancia de las Unidades de Decisión 

y posteriormente de acuerdo al beneficio obtenido de cada 

una de las Unidades, hasta llegar al importe del presupues 

to asignado a la Gerencia de Comercialización, el cual 

de acuerdo a las necesidades actuales de la Empresa ascien 

de a la cantidad de 147 millones. 



(millones de pesos) 

UNIDADES DE DECISION 

TABLA DE CLASIFICACION 

1982 
PRONOST. 

% 	1983 
1982 X 100' 

PRESUP, 

1983 
PRESUP. RANGO 

1983 
PRESUP. 

1983 
PRESUP. 

Ventas Naleá 1/5 13.5 13.5 12.0 58.7 
Ventas EXport. 1/5 6.42 19.92 3.5 86.6 
Transporte 1/5 6.0 25.92 5.0 112.7 
Estudio de mercado 1/5 3.0 28.92 2.5 125.7 
Ventas Nales 2/5 2.8 31.72 137.9 
Ventas Nales 3/5 1.5 33.22 144.4 
Ventas Export. 2/5 2.14 35.36 153.7 
Transporte 2/5 .5 35.86 155.9 
Estudio de mercado, 2/5 .5 36.36 158.1 
Ventas Nales 4/5 1.5 37,36 164.6 
Ventas Export. 3/5 2.14 40.0 173.9 
Ventas Malee 5/5 '1.9 41.9 182.2 
Transporte 3/5 .5 42.4 184.3 
Ventas Export. 	. 4/5 2.14 44.54 193.6 
Estudio de mercado 3/5 .5 45.04 195.8 
Ventas Export. 5/5 2.14 47.18 205.1 

Transporte 4/5 .5 47.68 207.3 
Transporte 5/5 .5 48.18 209.5 
Estudio de mercado 4/5  .5 .48.68 211.6 
Estudio de mercado 5/5 .5 49.18 213.8 

Total 23.0 



CONCLUSIONES 
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CONCLUSIONES 

Esta tesis no es una obra en donde se analice muy 

ampliamente todos los diferentes puntos que contempla el 

presupuesto base cero, debido a que su objetivo es plan 

tear la esencia de las fases que este sistema contempla, 

de tal manera que permita motivar al lector a conocer 

más sobre ella, haciéndolo consciente de las ventajas 

aue se presentan con su utilización. Si lo anteriormen-

te descrito se logra, este estudio habrá cumplido en gran 

parte su objetivo. 

La idea del desarrollo de esta investigación fúe la 

de comprobar la posibilidad de aplicar el presupuesto ba 

se cero en nuestro pais, y la conclusión a nue llegamos 

es aue sí es posible la utilización de esta técnica, ya 

aue puede ser aplicada con facilidad si se toman en cuen 

ta y se preveen los aspectos tratados en el capitulo 

tercero, relativo a las desventajas aue se presentan, 

por lo aue aseguramos aue el beneficio obtenido con su 

aplicación rebasará fácilmente los problemas aue se pre-

senten durante su implantación. 

Es importante destacar aue la aplicación del presu-

puesto base cero, no es la fórmula mágica aue resolverá 

todos los problemas de una organización, como en ocasio-

nes ha sido planteado y es de la creencia de las perso- 
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nas que no han profundizado en su investigación, pero 

sirve como una herramienta que permite detectar las fa-

llas existentes que influyen en el proceso de presupues 

tación como se describe en el capitulo tercero. 

Otra conclusión importante es que el presunuesto ba 

se cero puede servir como complemento a cualquier otra 

técnica de presupuestación, es decir que se puede crear 

un sistema que sea la combinación de dos técnicas, las 

cuales se complementen y puedan ver incrementada su efi-

ciencia en la elaboración y control del presupuesto, tal 

es el caso de que en algunas instituciones gubernamenta-

les de nuestro pais, se está manejando el presupuesto 

por programas con una orientación de la técnica base ce-

ro, lo que ha dado'como resultado una mejor presupuesta-

ci6n. 

Al entrar al estudio de las técnicas presupuestales, 

concluimos que en la actualidad, con la situación econó-

mica que existe tanto a nivel mundial como en nuestro 

país, se origina que el desarrollo de las empresas se 

vea afectado por diferentes presiones, como son la infla 

ción, las periódicas devaluaciones, las altas tasas de 

interés sobre financiamientos y un sinnúmero de factores 

más que hacen que el crecimiento o bien la subsistencia 

de las empresas sea dificil. Por esta situación es nece 
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sario que los recursos sean mejor aprovechados y adecua 

damente distribuidos y si no se cuenta con una técnica 

presupuestal que permita lograr lo anterior, y planear 

y controlar las operaciones, el camino de las empresas 

hacia el futuro será confuso, debido a que desconoce 

hacia adonde va y podría ser que un fuerte golpe no pre 

visto cortara la vida de la organización. Debido a lo 

anterior, la importancia de que las organizaciones mane 

jen presupuestos como una pieza fundamental dentro de su 

administración, es prácticamente imprescindible. 

Una de las grandes ventajas que tiene el 'presupuesto 

base cero es la de buscar un mejor aprovechamiento y dis 

tribución de los recursos, así como su flexibilidad ya 

que está preparado para soportar cambios, debido a que 

como se vió en el capitulo IV al elaborar los paquetes 

de decisión, se deben contemplar los diferentes niveles 

de esfuerzo, lo que permite que en un momento de'cambio 

se conozcan los resultados esperados con un "X" nivel 

de presupuesto asignado. Esta flexibilidad del presu-

puesto base cero, redunda en que los problemas que se 

enfrenten por la situación económica puedan ser libra-

dos con mejores resultados. 

Esperamos que esta tesis contribuya al enriqueci-

miento bibliográfico sobre este tema, aue ha causado con 
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troversias en diferentes latitudes, y aue sea una apor-

tación más al estudio de las técnicas presupuestales. 
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