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idea de llevar a cabo este trabajo ha sido la inquietud de -
scar una aportacién, contribuir con mi pequefio grano de arena
que el estudio a realizar sirva de algo al émbito de desarro-

un pais en desarrollo como el nuestro, en donde es necesario
1 uso adecuado y 6ptimo de los recursos con que cuentan todo -
ipo de empresas, tanto pﬁblicas como privadas, en donde la - -
;reocupacién es el aumento de la produccién y reduccién de sus

ostos, asi como el controlar los factores tanto internos como

xternos que amenazan la vida de la empresa, asi como el tener

ue enfrentarse a un mundo cada dia mis cambiante en el cuil -
usca ir a la par-con los adelantos tecnolégicos que ayuden a -
n mejor desempefio de las funciones.que realizan.

a implantacién de nuevos sistemas, implica cambios en la es---
ructura de la organizacién y se hace necesario analizar y eva-
Quar cada una de las alternativas, a fin de escoger la més ade-
fuada, de acuerdo a los objetivos y metas que deseamos alcanzar

Bl hombre desde siempre ha tenido en la mente la idea de presu-
fuestar, en la actualidad los presupuestos son una herramienta

uy valiosa para las organizaciones, los cuales sirven para un

hejor control de las funciones que realiza, asi como también pa
-a una toma efectiva de decisiones.




I sistema Presupuesto Base Cero, hasta ahora considero que ha
enido poca difusién, creo que su implantacién podria funcionar
h nuestro pais; ademis es evidente la necesidad de este tipo

presupuestacién tanto para empresas privadas como del sector
fiblico, ya que éstas deben adaptarse a un medio ambiente - -
fimbiante, dentro del cual 1la asignacién de recursos representa
® reto cada vez mayor.

hmbién proporciona informacién detallada de los recursos mone-
Tios necesarios para lograr los resultados deseados, asi como
ha auditoria de éstos para determinar si cada actividad u ope-
facién rindié lo esperado. Asi mismo debe contar con la partici
facién de todos los dirigentes, ya que lo considero muy impor--
Hante para el buen funcionamiento de cualquier sistema nuevo.

e 10 antes expuesto, deduzco que el Presupuesto Base Cero de -
joca aplicacién en las empresas mexicanas pronto seri de mayor
duge, Yy pof lo tanto, un tema interesante a estudiar.







1.1 CONCEPTO DEL PRESUPUESTO BASE CERO

preparar los presupuestos para el afio siguiente, normalmente
fs empresas utilizan el presupuesto vigente como punto de parti-
8. E1 presupuesto base cero es cuando se parte de nada, empezar
lisde el principio, o sea para confeccionar el presupuesto anual
“esentarén su solicitud de consignaciones de tal manera que los
ndos asignados en dicho presupuesto sean con base en su costo/-
neficio.

llevar a cabo un programa establecido, 5610 se busca justifi--
It el aumento del presupuesto, pero si se hiciera una revisibn

" lograrian ahorros considerables, pidiendo que cada organiza- -
6n defienda la totalidad de su solicitud, como si se tratara de
ljogramas totalmente nuevos. '

método Base Cero, se puede adaptar con facilidad.a cualesquie-
organizacién, aunque sus operaciones, necesidades y problemas
@an totalmente distintos. ’

Presupuesto Base Cero, puede aplicarse en las éreas administra
gva, técnica Yy comercial; pero éste no se puede adaptar a gastos
b mano de obra y de material y algunos otros gastos generales di
bctos, que se refieren a las operaciones de produccidén. No se -
blica ni en la produccidn directa ni en los costos de fabrica- -
16n, pues normalmente no se deriva ningin beneficio del aumento
3 éstos, o sea, no hay relacién de costos/beneficios.




1.2 OBJETIVOS:

reguntas:

Dbénde y cémo podemosfgaéf

Hacia donde canalizar los m
corto plazo ? i

burante la elaboracién del presupuesto, los gerentes conocerin la
jarte mids escasa, mids estrecha o més restringida de la organiza--
,ién y que por lo tanto no se podré exigir.un rendimiento mayor -
)1 permitido por su canal mds angosto o su proceso mis lento.

bus objetivos son:

[.- Identificar cada actividad y operacién en su totalidad. Re--
huiere que cada gerente evalQle y analice la necesidad de cada fun
tién, asi como que considere los diferentes niveles de esfuerzo y
jos métodos alternativos para desempefiar esda funcién.

I.-Cada gerente de actividad o centro de costos tendr4 oportuni-
ﬁad de evaluar a fondo sus operaciones para determinar las alter-
hativas y comunicar su anilisis y -sus recomendaciones a la alta -
Hireccidn para su revisibén y examen al hacer las asignaciones del
Presupuesto. : '

I[II.-Una vez identificados los documentos de decisién se haré la
clasificacién de acuerdo a su importancia, los cambios en los ni-
veles de las divisiones no requieren que se haga otro ciclo para
las entradas del presupuesto, ésta nos permite identificar las --
actividades y operaciones que se han de afiadir o suprimir,




n o reduciran si camblan los n1veles de er”gac16n permlslbles 0

varian los costos reales en relac16n a aquéllps del presupues-

3..- ELEMENTOS

L aplicacién del Presupuesto Base cero,"se”ap11ca a los renglo--
s de servicio y mantenimiento de las actividades empresarlales.

bnsta de: Paquetes de dec1516n que es un documento que identifi-

b y describe una actividad de tal manera que la administracién -
heda :

L -  Evaluar y jerarquizarla con relacién a otras actividades -
que compiten por los mismos, o similares recursos limitados

.- Decidir si se aprobari o desaprobard

édministracién puede utilizar técnicas de gﬁaluacién cuantita-

vas o subjetivas para jerarhuizar.cada paquete y conceder prio-
dad o jerarqufa superior a los mismos que satisfagan los mini--
bs requisitos legales y de operacién y menor jérarQuia a los me-
bs importantes.

s especificaciones de cada paquete deberdn proporcionar a la -
iministracién la informacién que necesita para evaluar la activi
id, éstas pueden incluir una definicién de sus metas, el progra-




ﬂlas consecuencias de no aprobar el paquete y los® gastos de fon-

ffdos y personal que requlere 1a actividad.

Bcxisten dos tipos bisicos de paquetes de decisibn:

fa).- Los paquetes de exc1u516n mutua. Identlflcan dlvers‘

mas para cumplir la misma func19n, se escoge la m“J
nativa y se descartan los otros paquetes. '

b).- Los paquetes de incremento. Reflejan 1os~diféféht
de esfuerzo que se pueden destlnar a unaifunc 61
da. .

RE1 ""Paquete Base" establece el nivel minimo de actividad o costo

§Proceso del Presypuesto Base Cero. Muchos dirigentes de empre-

§sas han sugerido que el nombre de '"Presupuesto Base Cero'" se -

cambie por el de '""Planeacibén Base Cero" o "Planeacién y Elabora-
cién de Presupuesto Base Cero'. Debido a que éste requiere de -
una planeacién eficaz e inmediatamente revela cualquier falta de
ella. La diferencia entre el proceso de planeacién y el de ela-
boracién de presupuesto consiste en:

- La planeacién identifica el resultado deseado.

- La elaboracién de presupuesto identifica el insumo reque-
rido.

El concepto de planeacién es mis general que el de elaboracién
de presupuesto. En 1la planeacién se establecen programas, se fi-
Jan metas y objetivos y se toman las decisiones relatlvas a la
politlca bdsica de toda organizacibn, mientras que en la elabora



-7 - &5

i6én de presupuestos se analiza en detalle 1as dlstlntas‘func1o-
kies o actividades que se deben 1levar a cabo para la ampllac16n
: poner en marcha un programa, asi como las alternatlvas que.per
;1tan obtener el resultado deseado; ademids se hace un estudlo
!omparatlvo de 1los benef1c1os que se obtendrian en el caso- de al
ianzar parcial o totalmente las metas fijadas y de los costos'co

Brespondientes a cada caso.

fla elaboracidn degﬁresuﬁuéstorBase Cero consta de dos elementos

Bisicos:

:,.3 1. Preparac16n de 'paquetes de dec1516n".
#ste primer elemento implica el anallsls Yy 1a descr1pc16n de” todas

as actividades existentes o nuevas de la empresa que: se 1nc1uyen

7ﬂn cada paquete de dec1510n.

@ -3.2.-Clasificacibén de los "paquetes de dec1516n"' 
B hara un. anallsls de costos y beneficios o una evaluac16n subJe-
flcar y Jerarqulzar los"""'

#iva, a fin de evaluar,

flecisidn.

BMoncepto de "paquetes de
ocumento que identifica )

Banera que pueda:

des que compiten por 1os mismos recursos.'

B1).- Decidir si se aprueba o no. Por lo tanto, la informacién que
se incluye en cada paquete debe proporcionar a la gerencia -
los datos necesarios para hacer dicha evaluacién.



) paquete de dec1516n proporc10na 1nformac16n completa sobre

ac1on de diferentes formas en que se pueda realizar una act1v1-
Bd. Al preparar un paquete de dec151§n se deben tomar en cuenta
»s diferentes posibilidades:

B3.1.1.- Distintas formas para llevar a cabo la misma funcidn. Se
fce un anélisis para identificar las diferentes formas en que se
licda realizar una acti#idad, después de la cual se selecciona la
fjor y se desechan las demés.

E Si en lugar de la forma acostumbrada de hacer, las cosas se pre-
fiere alguna de las alternativas, el nuevo procedimiento lo de-

d bemos presentar en el paquete de deciSién como el recomendado,
y la forma acostumbrada como una alternativa.

! Se preparard un solo paquete de decisién, en el cual deberi in-
dicar 1la forma que se recomienda para realizar.la funcién e -



fevemente por que

3.1.2.- Diferentes niveles de esfuerzo para realizar la funcidn,
este anflisis se identificarid los diversos niveles de esfuerzo
ke se tiene como alternativa y los niveles de gastos necesarios
Bra realizar una funcién especifica. Se debe establecer el ni-
el minimo de esfuerzo, el cual al igual que los niveles adiciona
s se deben identificar por separado en paquetes de decisibén dis
ntos. Para la obtencién de buenos resultados con el presupues-
base cero se deben identificar y evaluar los diversos niveles
esfuerzo. Para lo cual existen dos motivos:

.- Los niveles limitados de gastos (debido a las limitaciones -
pnetarias y al deseo de financiar programas nuevos o més amplios)
Shusarian la eliminacidn total de algunas funciones si se identi-
@§icara un solo paquete de decisién al nivel del esfuerzo deseado.

.- Los dirigentes que desarrollan los paquetes de decisién son
s que estén mejor capacitados para identificar y evaluar los
§iversos niveles de esfuerzo (debido a que conocen cada funcién -
h detalle), y deberia ser responsabilidad de ellos el asesorar
la alta direccién sobre las diversas alternativas de dichos pa-
letes. Una vez que se hace esto, se deberé evaluar la importan-
a de las funciones, asi‘como los diversos niveles de esfuerzo
cada una.



s paquetes de deéiéién,semféfmﬁlan a nivel minimo para poder
Hentificar detalladaménfé’las~actividades y alternativas, para
ovocar el interésjy:ia participacién de los dirigentes que -
tén mis familiarizddbs con cada actividad, y que serén respon
Bbles de 1la operaéién del presupuesto aprobado,

Bra iniciar la preparacién de estos paquetes, se deberi identi
ficar las actividades y operaciones del afio en curso; después -
f debe analizar el nivel de gastos presupuestado para este mig
o, (que son las funciones para las que posteriormente se.elabo
Bréd un paquete de decisibén), y asi calcular el costo dejéadg -
é a de ellas. Una vez identificadas éstas en el nivel”eiiétente
§si como en el método de operacién, sin tratar de i@eqtifiééf“-
jormas distintas o diversos niveles de esfuerzo para~11év§r7a -
bo la funcidn. ) o

ma vez que se hayan desglosado las operaciones existentes, ha-
iendo la relacién de actividades para las que se necesitan pa-
luetes de decisién; se empezaré a analizar los requerimientos -
el afio siguiente. Con este fin seri necesario y muy Gtil que
e formule una serie formal de . supuestos de planeacién para -
yudar a determinar las necesidades futuras.

sta serie formal de supuestos de planeacidén se hace necesaria
orque: S

Hace que los gerentes elaboren una planeacién detallada y se
ijen objetivos para el periodo siguiente al iniciar el ciclo -
e presupuesto.

Proporciona bases uniformes a todos los gerentes para estu--
iar el afio siguiente y estimar sus necesidades.




oS supuestos.

#puestos se pueden controlar

ﬁs de operacién. Para la determinacién de los costos del afio
guliente, se deberén ajustar los gastos correspondientes a los.
mbios en el nivel de actividades en servicios dependientes,. -
gmentos de sueldos y salafios Yy hacer el célculo anual del pez
i}nal Y de otras erogac1ones que no abarcarén todo el aﬁqfﬁiesg.
: estado. SR s

sta ahora s6lo se ha efectuado un anflisis de orientacién y,f
dntecedentes de las actividades. Cuando se desarrollan las al-
dcrnativas de los niveles de esfuerzo "cotidiano' de las funcio
2es, al explicar las formas diferentes que existen para efec---
Buar una actividad, o sus correspondientes niveles de esfuerzo,
s cuando surge el verdadero punto de partida en la elaboracién
fe los paquetes de decisidn.



analizar las act1v1dades ex1stentes,,se 1dent1f1carén todas-
uellas que son nuevasvaéi como 1la programac16n y desarrollo -

los paquetes de dec1516n que correspondan a las mlsmas, ana-
zando las formas y :los nlveles de esfuerzo adecuados para la
plantacidén de los programas. Una vez hecha la formulac16n, -
%habrén ya identificado todas las funciones propuestas paraﬁ~ 

| afio siguiente, desglosandolas enfpaquetes que entran en una'ﬂ:
las tres categorias siguientes: :

Diferentes formas y/o n1ve1es,de

ctividad en cuest16n._

"Actividades cotidiéné
cuando se requleren 1
ente.

necesidad de revisar detalladamente los 11m1tes de la organl
cibn, a fin de determinar las alternativas de- los- nlveles de -
stos. Este factor es especialmente importante cuando es-necef

rio hacer una reduccién considerable en el nivel de gastos, y
ando los gerentes se ven forzados a hacer otras alternativas
ra las unidades mis grandes de la organizacibn.

volumen puede ser uno de los obstéculos mis peligrosos con -
e se enfrenta la 1mplantac16n eflcaz ‘del proceso de presupues%
base cero en una organlzac16n de gran tamafio. '

isten varios métodos para resolver este problema aunque la so
jcién blsica del mismo radica en la limitacién del n@imero de -
lquetes clasificados en un nivel de consolidacién, y en la - -




proceso de cla51f1cac16n es relatlvamente,féc11,pero que po-'

?-1a ocasionar dificultades conceptuales en la c1a51f1cac16n de
?-quetes que se consideran como 'mecesidades', debldo a’'que se: .
ede juzgar mal la importancia relativa de las func1ones, pues”

By que tomar en cuenta que muchos paquetes requ1eren de un jui

;uo subJetlvo.

g tos problemas se pueden superar con lo siguiente:

B -- Si no se dedica tanto tiempo a clasificar paquetes de grén 

}'ioridad o de 'mecesidad" que estén dentro de los limites de -

$stos (ademés-de asegurarse que todas las alternativas, oportgA
dades de reduccibén de costos y mejoras de operacién se‘ha iﬁji
stigado e incorporado adecuadamente), para hacerlo en 1a$ffqga
ones discrecionales y en los niveles de esfuerzo. e

P -- Si no se gasta tanto tiempo preocupandose de la 1mportanc1a
1 paquete “x'"" con respecto al "y", si no que se asegure. que
stos son més importantes que el paquete ngn y que éste a su -
ez, sea més significativo que el paquete "n'. o

1 paquete que tenga el No. 1 de 1a c1a51f1cac16n sez"'

or importancia, mientras que. el que tenga el No. 17 seré el de
enor. La informacién relatlva a nombre gasto'y personal se to
a directamente de los paquetes. '




s recomendable mostrar los n1veles acumulatlvosfde costos,(la

ma de gastos de cada paquete de dec1516n,'més'lok”de mayor:

)

lasificacién que éstos) Para que se puedan 1dent1f1car fhcil
ente los costos del flnanC1am1ento de tal o’< "programa o .-

ctividad.

a forma de clasificacibn se'puede'mbdificar conﬂfacilidad'ﬁéra
e se incluya toda la 1nformac16n deseada, ‘pero esto sbélo se -
rata de una forma sumaria que presenta 1la importancia de los
aquetes, y estos mismos deben ser rev1sados, a fin de de01d1r
uales se deben financiar. L




3.2.- Clasificacién de 10$ paqu§pesfdé;decisién;'

c1a51f1cac1on de los paquetes proporc1ona ‘una técnlca Quei=s
juda a asignar los ‘Tecursos 11m1tados con que se cuenta,'a la;
blicacién en las preguntas: (Culnto debemos gastar ? ¢ En -
116 debemos gastarlo ?, se responde a estas preguntas al énumgﬂ
mr los paquetes clasificados en orden decreciente de benefi--
gio o importantia. Una vez que se ha hecho ésta, se 1dent1f1?
rén los beneficios que se derivan de cada nivel de gastos y ;
pueden estudiar los paquetes inferiores a ese nivel y deter .
nar su aprobacién, tomando en cuenta sus consecuencias..

preparacién inicial de los paq@étesgde'decisién se deben -- .
ectuar al nivel general de la bfgaﬁiiééién, para que se pue-
an evaluar la importancia de sus propias actividades y clasi-
Hcar los paquetes de acuerdo con esta evaluacién. El gerente
k 1la organizaCién revisaré estas clasificaciones y las utili;
ﬁré como guias para producir una sola consolidada que cubre -

bdos los paquetes que fueron presentados desde un nivel infe-
ior.

1 hacer una sola clasificacién de los paquetes de decisién, -
ediante el anélisis que se hagan de éstos, conduce a una me--
for asignacién de los recursos, pero esta clasificacibén y ané-:
isis de los numerosos paquetés, creados al detallar todas las
jctividades de una organizacién grande, impondria una tarea -
igantesca, o imposible de manejar. .

or otro lado esta clasificacién a nivel de centros de costos
eria insatisfactoria, pues no se identificarfan las alternati
as dentro de las unidades organizacionales, que por lo gene-
al son demasiado numerosas para que por si sola la gerencia -
ueda elaborar dichas alternativas.




bs y toda la enpresa,

6n, departamento, agencia,

oductividad. La amplitud y- profundldad de las organ1"a61ones

bs:

La capacidad y volunfad:de;la;ggrenc"' a.clasificar ac

tividades que no le son muy conocidas

LOS agrupamlentos naturales quef orc1onan una perspec-‘

tiva 16gica de andlisis, como pu d
ductividad en la industria, en. el nﬁmero de paquetes:cuyd
financiamiento ha sido. aprovechado se. relac1on' n fo

‘ser un - centro de. pro- 

directa con los objetivos y pronéstlcos de. produc'1V1dadv?‘
de la organizacién. . G o

La necesidad de revisar detalladamente los limites de la
organizacién a fin de determinar las alternativas derios%

niveles de gastos. Este factor es muy importante cuando}
es necesario hacer una redUCC16n considerable_en el n1ve1
de gastos.




4. 'ANTECEDENTEsiﬂiéfqﬁ'Cds'”

aC16n y presupuesto que

bcito tanto en la 1ndustr1a como en e1 goblerno, aunque algunos
¥ los ultlmos alcances: del proceso de presupuestos se orienta--
i-n las bases del Presupuesto Base Cero. Este se ut11126 para -
Breparar el presupuesto de 1970 de las divisiones de asesoria e

B vest1gac1qn.de la Texas Instruments. La 1mp1antac16n del pre-
;vpuesto fue un esfuerzo comin de ambos departamentos, encabeza-
pbs por un miembro de 13 mesa directiva, C.J. Thomson y los Vice
residentes Cecil Dotsoh, Grant Dove, Jim Fischer y Bryan Smith.
psteriormente este método se aplicé con todas las d1v1sxones de
Texas Instruments, para preparar los presupuestos de -1971.,

e de 1970.

, el cual fué publlcado en d;c1embr

o recién electo GobernadorfdéuGéorgla;_Jimmy Carter, leyéyésté
?rticulo y creyb6 conveniente que este proceso era necesario y po.
flia aplicarse en el Estado de Gedrgia, Peter A. Pyhrr ayudé a 1la
'nplantacién del mismo y, esto contribuyd a desarrollar todas -
as recomendaciones de presupuesto de parte del ejecutivo del Es
ado de Georgia para el afio fiscal de 1972. Desde entonces, el
roceso ha sido adoptado por otras empresas e instituciones gu--
ernamentales, de los Estados Unidos de Norteamérica.



1.5. COMPARACION CON OTRAS' TECNICAS PRESUPUESTALES

La comparac16n del:PresupuestOﬂBasevCero con tras técnlcas pre

iherramlenta para la toma de dec151ones.

§1.5.1. PRESUPUBSTO'poRfoéiﬁbeDEL”cASTo

Hl.as empresas privadas al reallzar su presupuesto, prlmero esti-
Eman sus ingresos y sobre esta base, determlnar 'su d1str1buc16n
flo aplicacifn, esto hace que la integracién del control presupues
;tarlo sea més compleja y dificil de soluc1onar.; Ademés tlenen
;como fin primordial el logro y obtenC16n de utllldades, pero -
gtamblén tiene otras finalidades como son.‘un superlor benef1c1o
iSOClal ya que procura satisfacer las: nece51dades de lawpoblac16n

dfuentes de empleo.

La palabra presupuest
BPRE = QUE SIGNIFICA:

 ESPAROL

8 SUPONER © . FACIO ' L.HACER
§ SUPUESTO " FICTUS - -~ HECHO,FORMADO

I HECHO  FACTUM



br 1o tanto, "Presupue

Podriamos defini

ciones de operac16n Y
ganismo, en un period

resumen, podriamo"
Srondsticos referentes

- B implantacién del presupuesto debe‘1} §hithéi6n*diréEtaAcqﬁ'—
Bas caracteristicas de la empresa, debiéndd‘édaptarSe é'iéérfing
fjidades de la misma en todos y cada uno de los aspectos; ésto és
Ma adaptacién de un sistema presupuestado no debe hacerse si----
Buiendo un patrdén determinado, es necesario realizar un estudio

ddecuado de acuerdo a los objetivos y metas que desee alcanzar -
Mo empresa.

.5.2. PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

ste presupuesto presenta una orientacién clara-y- objetiva de 1la
-’olltlca econbmica y fiscal de una entidad y organlzaC16n, me--J
iante el establecimiento de programas y 1a c1as1£1cac16n de los
astos en: Gasto de Operacibn y Gastos- de: Inver516n.



presupuesto por Programas dentro del sector pfl

ra una eficaz herramienta de planificacibn y

s actividades a efectuar de un organismo,

fs a logrdr su ejecucibn en plazos no mayo

#®, que es una de las principales fina1ia?des

la actualidad no existe uniformidad en relaciﬁn a la estrudpg.
de los programas a incluirse dentro del presupuesto. S1n 14
@gbargo, si existiera, tendriamos una serie de ventajas como por

fenmplo:

§.- Podria hacerse una comparacién entre los programas de los -
8ctores de la actividad pGblica con base en conceptos uniformes

presentacidn.

é.- Una mejor apreciacién.de los beneficios del programa y sus
8stos, lo que nos permitiri determinar los grados de preferen-
la de un programa respecto a los demés.

.- Seria posible estudiar el grado de compatibilidad y consis-
fncia interna de cada programa, ya que mostrarian las metas, -
Fs medios para alcanzarlas y el costo total del programa.




f-tos, que serv1r1a para establecer una. comparac16n;entre oas-7
efectivos entre metas propuestas y las alcanzadas, para eva_
BT la eficiencia de operac1on de 1la organlzac16n.”;g =

# presupuesto por programas se ha aplicado al sector pﬁblico'-‘

icamente, pero a medida que se van conociendo y'sabiendo de -

buenos resultados, ha hallado aceptacién en el sector priva

, consideréndose como un instrumento bésico para la toma. de -
f-isiones.

i puede definir el presupuesto por programas cComo un conjunto’

: técnicas Y procedimientos que sisteméticamente ordenados en

Hrna de programa‘'y proyectos, muestran las tareas a efectuaf; -

Eialando objetivos especificos y sus costos de ejecucibn, ade-
s de racionalizar el gasto pGblico, mejorando la seleccién de
s actividades gubermnamentales. '

_driamos establecer la relacién entre el presupuesto por progra
@< (PP), el presupuesto por objeto del gasto (POG) y el presu-
v?esto Base. Cero (PBC). En cuanto a su aplicacibn de estas téc-
Hcas presupuestarias el PP y el PBC se ha aplicado al sector -
dblico, no asf el POG que se ha aplicado a empresas, tanto pfi-
flicas como privadas.



16n.

Presupuesto Base Cero se con51dera que

®se de cero,

determinar qué é€ti
s que deben de lleva

presupuesto por programas’sekconsidA

que no’ sola en e Justlflque»

‘1dades;56n mas 1mportantes y por 10 tanto

a un nuevo concepto de







companla -en mano de obra, materlales y aastoé f1Jos;71a dec1-
6n de aumentar los gastos de la empresa en estos renglones no
onduce autométlcamente a mayores beneficios pqr aumento de ven-
ks aunque si tiende a aumentar el volumen de produccién. La
lacibn entre gastos y beneficios que encontramos aqui no es la
isma que encontraremos en los renglones de servicio y manteni-
iento, en los que.se puede cambiar el nivel de gastos de déter-

inado proyecto ante los ingresos d1rectos que su’ 1nver516n en -
icho proyecto le producirén.

or tal motivo, el anflisis de costos/,enef1c1os que es. fundamen—
al para la presupuestacién con base en‘cero;

no“puede ut111zarse
irectamente a la decisién de aumentar o dlsmlnulr los gastos en
1 renglén de manufacturas.




la industria, por lo tanto, la representac16n con base en ce-

tiene su aplicacibn principal en los gastos que no estén deter
nados directamente por 1las operac1ones fabrlles entre 51. Es
cir, en los renglones donde se puede escoger entre varias acti-
dades, que tienen diversos costos y beneficios dlrectos. Estos
n generalmente, 1la mercadotecnla,,ylas flnanzas, los controles
calidad, el mantenimiento; la plan1f1cac16n de producc1on, la
genlerla, la 1nvest1gac16n y el desarrollo,’el;personal y el -
ocesamiento de aatos. :

v

bien los renglones, como el control de calldad y_el mantenl—

ento pueden verse afectados por-el n1ve1 de- manufactura, o-los
mbios en éste, el proceso de presupuestaC16n con base €n cero

dré seguirse usando en estos renglones porque la dec151on res-
cto a la concesidén de fondos '
ntenimiento dependeré de los

ntrales.

presupuesto se lleva a cabo multipIiCangoégl!hﬁmero de unida-

s por los costos unitarios estandarf“:LOSQQEStos-generales de
bricacibén directa se encuentran entie e1jSiStema de Presupuesto
tandar y el sistema de Presupuesto Base Cero. Algunos costos
nerales directos tales como la depreciacién de equipo e instala
ones o servicios de energia eléctrica para la produccién, se
eden clasificar en una categoria de costos estandar, ya que
mpoco existe una relacién costo/beneficio para este tipo de cos
s directos de fabricacién,ves posible desarrollar paquetes de
cisibn y otorgarles una clasificacién de gran prioridad, si la
rencia quiere utilizar 1la mecénica del sistema del Presupuesto
se Cero para preséntar todos los costos.




in cmbargo, su proceso de elaboracién puede adaptarse a todos
bs demis gastos en 1os que 'ncurre la 1ndustr1a, 1ncluso 1os -

'costos dlrectos de manufac-

le se relacionan co‘,
hra.

hs servicios que

’dar en la produCC1on,
e manufactura o broduc

fquieren un nivel’ hlpotf

£6n segln tipo y vjlumen

son""ar 'bles con benef1c1’s es~

gcificos que se. 1dent1f

El aumento de gasto
el tiempo perdldo por des

§L0os niveles variables d
cidén de personal y la produ

La ingenierfa industri

produccibn puedeﬁ'féne:
de fabricacidn. E

dlemplo a la fabr1cac16n de equlpo pesado, las act1v1dades‘

rrentes a las técn1cas de elaborac16n del mlsmo, serén d1f1c1'“
fos de planear y controlar, pero para la gerencia, representan
s herramientas més vitales para modificar las ut111dades.~rx*;

}.rmalmente siempre se tienen dificultades al tratar de contro-
Bar las actividades de servicio que constan de muchas freas di-
florsas relativamente pequefias, ademis de ser funciones disimbo-
8.5 que no estin sujetas al anflisis de ingenieria que se utili

a para los costos directos de produccibn.




11 sistema de presupuesto base cero es un- 1nstrumento eflcaz,_J"

Jue se puede apllcar en estas éreas problemag mlsmaS'qui modl-f

§ican las utilidades en forna desproporc1onadava{1a suma total

fresupuestada.

idades gubernamentales,
ibn de servicio que, de




2. FORMULACION DE LOS PAQUETES D

h csta etapa, debe 11m1ta15e la 1dent £
hd 2 su nivel y método de operac16n v1gente, y abstenerse de -
Ratar de 1dent1f1car opc1ones o 1ncrementos., ," BRI '

Para ayudarlo a’espetifica 

wra el afio siguiente.

iisitos, la alta gerencia debe emitir una'Serieid
hrmales respecto a los niveles de facturacién,i

des en el presupues-

hiformes para la estlmaC16n de sus'nece51
siguiente. Ademés hay otras func1ones 1mportantes como :



‘Poner al descubierto las suposiciones imprecisas y equivocadas.
Como consecuencia;'frééuentemente resulta mis fécilﬂparafel -
administrador anallzar cualesqu1era variantes poco acostumbra-
das de costos que hayan,ocurrldo durante el ano presupuestarlo

vigente.

Sirve también de punto ‘e enfoque para rev1sar 0. reparar las
suposiciones y, de manera indirecta ayuda lantene o

trol la cantidad

! ales reV151ones.

Ayuda a que Iodé

n segdin los cambios de nlve‘es
0os Yy sueldos,

los gastos de bl r'so

N
b

Una vez desarrollado todo lo anterlor, se 11eva a cabo el gru-
y final bas4ndose en los de '""Negocios como Slempre", mediante
\ segmentacién de cada uno de ellos, hasta la formulacién de




fauetes de exclusibén mutua de incrementacién siempre que se pug
34, anotando las opc1ones descartadas como renglones flnales del

NGmero de personas a qu1en se atle
de pacientes en un hospltal
Aumentos o reducciones de 1nstalaC1ones,
tidos a limpieza y mantenlmlento..f
Cambios planeados que se apartan del métod
nes, . como puede ser la centrallzac16
actividades, alcance ad1c1onaisd'

Lineamientos generales en cuanto.a
para el afio siguiente.

)l final de la etapa de 1?»fo;mdlaciéﬁ;vSe*hébféﬁ“deridéhtificar
hdas las actividades propuestas para el afio siguiente:




.2.1. Paquetes.
n paquete base

s actividades v

.2.3. Paquetes.




§3- AREAS PARTICIPANTES

|to< temas o act1v1dades, on los cuales se elaborah los paque-

s de decisién en la 1ndu tria y el gobierno y que estén agrupa

;s en tres categorlas, como ya anteriormente se hablan menciona

B admlnlstratlva,itécnlca comerc1al puede ser que no esten

§mpletas pero sirven como mplo de manera general.

N

.1. AREA DE ADNINISTRACION

'Contabllldad/Controlv
Contabllldad S
Cuentas. por-. Cobrar
Cuentas por Pagar,
Auditorfas ... -
Anéllslsrdé"Compras
Reglstros
Toma de Tlempo
Informe sobre el Balance

T'Reportes y Pronéstlcos
Credlto
Contraloria
Némina
Anélisis Financiero
Proyectos Espec1a1es ,
. Control y Reglstros de Equ1po

§3.1.1. Legal

Compras de Patentes
Marcas Registradas i
Litigios

Acciones Aduanales
Revisién de Contratos
Investigaciones



o .

.1.2

5.1.3

1.4

Tesoreria

Impuestos

Seguros

.Estudios Especidieg

Acatamlento

Crédito en Impuestos so

Administracién de R1esg S.
Reclamaciones '

Prevencién de pérdlda o
Adm1n15trac16n de Segurosff

Primas

Personal

Relaciones PGblicas
Integracién de Personé17” 
Compensaciones
Beneficios

Administracién de Personal
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Relaciones Laborales

Capacitacién ,

Evaluacién de Tareas

Sistemas de Informac16n de Personal

Manuales para Empleados
‘Recreacidn ‘

Costos de Equlpo/Rent
‘Auditoria de ‘Sistemas
Manejo de Compptadoras_,;_f;_
Perforacién

.3.1.7 Gastos.Generales y Mantenimiento A

Supervisién
Equipos Secretaria
Limpieza ' 'f
Servicios Automotr
Acarreo de Basurak
Teléfono
Seguridad y Protec
Puestos de Vlgllan
Correo ' )

Junta de Directores

Impresibn
Fotografla ‘ :
Mantenimiento del Terreno y Jardines
Control de Acceso al lugar



-:.2.1

.3.2.2

.3.2.3

§3.2. AREA TECNICA

Investigacib

:,‘Asesorla en Producc én
W“Proyectos Mayore
.Reparac1ones Mayo
'll_Refacc1ones ‘

- Cambio yﬂrga;o
Planeacidn y Control de la‘Pfdaué;;"

‘Control de Inventarios.

Intervencién y Proyecciones de Mercado

- 34 -

Mantenimiento.

antenlmlento:d

P1aneaci6n de la Pf§ducéi6

Pronbéstico y Control dé'Ma€¢l_*"
Facturas Despachadas i

Programacién de Trabajo
Planeacién de Equipo
Desarrollo de Sistemas
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.2.4 Control de Calidad

.2.5 Ingenierfa Inc

“Medicibn d Tﬁabﬁjo”afJfJf"
vaaluac16n de~Tarea5""
Segurldad

Anéllsls de Operac1ones
ManeJo de Materlales
Disefio de Herramlentas
'Dlseno de Procesos

R 2.6 P1aneac16n y Desarrollo de Insfacxon,s.

Planeac16n d@< _“
Arqu1tecton1ca
Dibujo '
Desarrollo de
- Seleccibn del L
Admlnlstracvé de:
MontaJe de as‘Instalac1ones_

.2.7 Aspectos TéCﬂlCOS e

Dlseno de Productos_“ & _2;5‘”
Dibujo . :
Ingenieria de- Fabr1cac1on
Técnicas
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.3.3. AREA COMERCIAL.

.3.3.1 Ventas

Promoc16n S
Fuefza de Ventas _ ¥
‘.;Procesamlento de Pedldos
.. Crédito a Clientes LL' 
‘Pruebas de Mercadotecnla
Investigacidn de Mercados
Pedidos por Correo
Catélogos :
Folletos
Obsequioé

2

-3.3.2  Compras y*SﬁftiﬂBQ

Almaqén: St
Con tr 01 d

‘2.3.3.3 Transpp‘”

'-TranSport ‘
k D15tr1buc16n de

' Embarques
Recepcidn
Programacién

Almacenaje
Control de Inventarios



5. 4.

.5

HOSPITALES

 ;Regiétrostéd1cos

%Enfermeras:'V

'Ambuianc1as

'W"Serv1c1o de Voluntarlos

SEGURIDAD PUBLICA

“Admlslones

‘Psicologia
“Ps 'i‘qaiatfia‘
‘Radiologia .
—Patologia*i

~Invest1gac1on Soc1016g1ca;

VManeJo de HospltaLes

_37_

Doctores

Ayudanteé,ﬁ~;
Odontologia

Terapla Recreatlva

SerV1c1o ‘de A11men

C1rugia :
Rehab111tac16n

»Genétlca
\Neurologlahg
[Relac;ones_gngla Comunida

' Supervisién de'Campo

Farmac1a

Patrulla de Cam1nos

Registros o Identificacibr
Control de Armas de Fueg

Procesamiento de Informes’é bre Accidentes
Brigada de Narcdticos '
Inspeccién de Vehiculos



.6. BIENESTAR

.6.1 Programas de Dona¢i;

#.6.2 Servicios

; Adm1n15trac1onk eglona
fMedlcos para. Consulta
Serv1c1os Juvenlles
Trato a Dellncuentes

—TrabaJadoras Soc1a1es;

. Becas’ Y L1cenc1as Educac1ona1es*
B1b110teca _“' : g
Examenes Fi51 os

Serv1c1osrde Adopc.
Licencias
Orientacién Vocaciona

5.7.  AGRICULTURA

Entonologia
Manejo de la dot ci
Erradicacién de Enfer
Bonos' y Cert1f1cac1o

Prensa y Radio
Pruebas de Laboratorio
Clasificacién de Granos




3.8

3.

8.1

,Programa Equ1no ;
~Ap1cu1tura L

- Control de Calid:

Protecc16n al Consum

Tecnologla de Sem

CARRETERAS

Apoyo a 1

.3.8.2 Mej oramiento‘ y Maﬁt‘ex’i’im’ienf'

~ Disefio de Puentes .

"Mantenlmlento de Ru ina .

Pruebas Agregadas
Disefio de Caminos '
Estudios sobre Ubicacibn
Fotogrametria e
Planeacién

Disefio de Asfaltof
Investigacién de Sueldos:
Prueba sobre Suelo

Re51denc1as; {
Equipo y Proye

ncipales =~ -

ﬁTaller de Mantenlmlento,;_;mj;ﬁi4;é
“Mantenimiento de- Puentes,r~~;,,L‘-L
Departamento de Sefiales

Mantenimiento Peéadpf'”"'”’”}“VL“*”*“
Equipo Y Proyectos Especiales



.3.9

.3.9.1 InstrUcCiqu;

.3.9.2

2.3.9.3 Administrativo

UNIVERSIDAD

Bibliotecas

“ﬁépartaméhtoﬁ

Encuadernacién_ -
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Cursos e
Ayuda para 1a‘Iﬁs
Laboratorios .
Nuevos Cursos
Catedras

Investigacién
Donaciones
Becas

Bibliotecarios

Catflogos

' Fotocopias y Mictbv  ;i

Proyectos Especia
Renovaciones =
Compra de nuevos libros
Suscripcionesf;
Computadoras

Archivo », ( S
Proyectos Prinéipa1¢;y "7""

Admisiones

Alojamiento

Pruebas y Evaluaciéa
Relaciones del Alumnado
Desarrollo de Carreras



DEPARTAMENTO ZVDE{.',CAZ;L'\",‘H,

Empleos para Estudlantes Y. Colocac16n
zPréstamos para Estudlantes S

ViInformac16n ¥ Publlcac1ones e
- Serv1c1os de Computac16n '

~Almacenes
?L1cenc1as o
Patrulla Costera

Investigaciones Pes
Piscifactoriasfi
Pesca Costera
Proteccién a 1os Peces o
Control de la vida Sllvestre
Investigacién de la Caza

Revista de la v1da Sllvestre
Revista- de Pesca.
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.4 TFUNCIONES DE LAS}ARBAS‘PARTICIPANTES i

.4.1. AREA DE ADMINISTV CION

a funcién de esta’ érea:en la organ1 a, acer
os obJetlvos Y 1as nece51dades de la
erentes act1v1dades que 10 forman

sta 4rea coordlnaré*las func*

ga organlzac;lon -

®.4.2. AREA TECNI

echo, asimismo gl equipo

.4.3. AREA COMERCI

sta funcién tan

e esta actividad iéf@fé;ei pfoductoﬁf



5 UBICACION DEL AREA RESPONSABLE

e son las personas que meJor'conocen'el fun01onam1entO“e
e de las act1v1dades, 1o cual es muy 1mporta'

oyo, se les hara conocer que 1a i
ra de gran beneficio para 1a empresa'




JERA
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1. .CONTENIDO DE LOS PAQUETESVDE_DECISIQN._

a vez que se determinen los nive "dades adecuadas

ra la 1dent1f1cac10n de los paquét

lidad al determinér
Ppendiendo imy

- PERSONAL e
- PROYECTOS O PROGRAMAS =
- SERVICIO RECIBIDO O PROPORCIONAD
RENGLON DE GASTOS '
.- REDUCCION DE COSTOS

.- GASTOS DE CAPITAL

[ T B A S S
.
]

.

[N e i el

f-be hacer incl , os.
LHstractas y que 5610 les debe de 1nteresar 1os benef1c1os quef?
erivan de un gasto determinado, es deC1r, en lo que: 1a.gente”3-
vgra y no es asuntos tales como si el paqUéte incluye a 5 in-
ividuos o cuales son los beneficios de los gastos de capital
ara poder reducir el personal.




5.1.1. PERSONAL

1 elemento humano constltuye uno: de los temas"més comunes

%

a).- La gente reallza dlversas tareas o func1ones para las cua
s se puede 1dent1f1car un nlvel de esfuerzo personal

fentes que prepéfév

§ctividades en las

1 problema se’hﬁfl-
Bombre de esfueribl

tifras de personas y afios- hombres de esfuerzd sin. fracc1ones.,

81 varios individuos dedican un esfuerzo fraCC1onado a_una -fun-
bién, y si ésta (Gltima se eliminara, se podria hacer 1o mismo
bon una de las personas, reasignando las funciones entre el per-
konal restante




1.2.-  PROYECTOS O PROGRAMAS

bs proyectos O programa:
es de decisién, en

£rsonal, capital y ot a

(mes hombre, 0 b
han 51do or1e

ntos,‘

1 gerente que reciba los serv1c
@1 paquetes de dec1510n, o bien in



vel de servicio ys

Brcial. Si no se'édb» Jamente al c11ente, por concepto

heracién. La mayoria de los procedlmlentos de cargo cto
b han creado para asentar s6lo los gastos por%S,rvigiQs;_"' -
iecden ser controlados por la empresa usuaria. ' '




.1.4.- RENGLON DE GASTOS

os renglones de gastos se deflnen en los catélogos de cuentas,

1 identificar los paquetes de dec1516n es: necesarlo hacer una:

eV151on de los renglones de gastos

entlflcar alg'no>

llos en ciertos paquetes 1nd1v1dua1e

§stos renglones incluyen publici
fuscripciones, donativos, honora

§c computadoras, arrendamiento

F.1.5.- REDUCCION ‘DEf‘;;Cbs:TO‘s

e preparan paquetes de dec1516

deben exhlblr el costo neto‘d

ostos,

Riente durante el perlodo presupuestadolj :
al menos el ahorro, Si durante ‘el perlodo del presupuesto hay
lglin beneficio neto, la reduccidén deberi 1ncorporarse ‘en el ‘pa
juete correspondiente, y no seri necesario 1dent1f1car1a~por =

keparade. Si una empresa hace un gasto y este beneficiaa otra
Erganizacién, quizds la gerencia prefiera mostrar el costo bru-
ko del paquete de decisién presentando el ahorro como un benefi
Yio; pero si el paquete se aprueba, la gerencia debe cerrar el



tircuito y restar:

$-1.6.- GASTOS D

Las erogaC1ones s
¥ecto. En el 51stema presupuesto base cero, el paquete de deC1
A16n nos sirve. para analizar estos ﬂastos dentro del mlsmo

con51deran 51empre 1nd1_1dua mente por pro-'

exto que los demés, ya que normalmente ex1ste una dlfGTGﬂClav
$ntre el total de gastos o el flujo en efectlvo y los- 1nheren—-*
ges al concepto de depreCJac16n en la 1ndustr1a, se puede mod1- 
Ficar la forma del paquete de dec151on correspondlente a: proy”c’

os de capital, de manera. que 1nd1que ambos costos., Estos -pa
Buetes se c1a51f1can al compararlos con otros, o blen podrén_;f
ombinarse dentro de 1as c1a51f1caC1ones ex1stentes ‘para todos

20s demds. Las erogac1ones menores de cap1ta1 que sean necesa‘

rias para el desenpeno ‘normal de act1v1dades o programas,»se

n
1uyen en los paquetes correSpondlentes, procurando que 1a 'g

ero, son de utxlldad'>uando

a).- Los proyect

b) .~ Los benef1c1os,ﬂ
puesto.

c) .- Las tasas de gastos son variable

d) .~ Los proyectos son postergaﬁléé.

e) .~ Los problemas de flujo de efectlvo requlere”_; ste
entre las erogaciones presupuestadas por concepto de’gai
tos generales y de gastos de capital.



L,os paquetes de capltal'pueden dentlflcar’las erogac1ones ‘se

refieren a programas de re: ; ;f_”:, _" 5. se pueden -
tlasificar con faci 1dad 1§

herada, o bien, 1dgnp1f;car

hecesarios para cubri:
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3.2.- JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE DECISION

JE1 proceso de j ”oporc1ona una técnlca"' ‘

1m1tadds, al hacer que sefconcehtre -
UANTO, DEBEMOSU? . 4" IONDE GASTARLOS''?.

Jte asignar los rec

fen cstas pregunta

El proceso de'dfd
ftado en el que'gb

l1os paquétes de dec151 

en prlmer lugar
beneficios o revi ten 1mportanc1a,ves deci

a menor benef1c1o para la empresa

g se cuenta.

fSe deben 1dent1f1car los benef1c1os que Ne obtendrén en cadaff
nivel de gastos y- estudlar las consecuenc1as de: 1a no. aprob‘fF
: c16n de paquetes de dec151on ad1c1ona1es que: estén catalogados

® por debajo de ese nlvel de gastOS'”v s

§# En teoria, se puede obtener una Jerarqu1zac16n de paquetes
: dec1516n de toda una. empresa, que podra ser Juzgada por. su._ a
Bl ta gerencia, lo que nos permite identificar la mejor a51gnac16n
8l i recursos; pexo jerarquizar y juzgar el elevado volumen de -

ﬁ;paquetes que se generérian mediante la descripcién de todas las



Jiferentes act1v1dades de una gran entldad 1mpondria una tarea

. visarlos’ y categorlzarlos.v'

b).- Que la alta gerencia apruebe 1as reglas deA erarqulza
- cién para determinar los tipos de: actlvldades,ﬂa51'“-f
como la capac1tac16n Y. dlsp051c10n de . 1a uﬁdmlnlstra-
ciones locales para Jerarqulzar act1v1dades con las
cuales ne estan famlllarlzadasJ ' T

c).~ Que la alta gerencia escoja1seiéctiVamenterioS~paque—
tes quefsefén revisados en detalle, la necesidad de -
revisar extensamente, atravesando linderos organizati
.vos, para determinar cambios compensatorios de nive--

. les de gastos,



Jerarqulzac16n 1n1c1a1 debe efeCtuarse a. n1ve1 organlzaCJOnal

@ec en los nlveles més altos se ha encontrado-' :meJor forma -

Me obtener la pericia’ requerlda para* erarqu za ' paquetes, -
a brinda el empleovde:un_comlte, ‘

.2.1.- COMO HACERSE LA JERARQUIZACIO:

a sea que la Jerarqulza016n la hag:

ecomendable a51gnar un voto a ca

obre todo cuando el nﬁmero de'paquetes
§ad considerable.’ :

:omlte para categorizar los mismos conforme a.dlchos~cr1ter1os, -
(1. cantidad de éstos y el tiempo disponible para este proceso.



- Cada miembro t
escala fija

- Cada miembro tiene dereche
con valores . igt

- Se puede utlllzar una comvlnac16n»de los prlmeros 51ste-

mas, la prlmefa para establecer una categorlzac1on prell'
minar y la segunda para una-detallada sobre el n1ve1 de:

gastos que no se pueden excedcr después de ser establec1
dos. ST e e e

Es necesario y Gtil 11evar'a cabo una seszon dé rev1516n des--
bués de 1la cateworlzac16n detallada,

:en"laqual se. exhlben los
-otos de los miembros, se comentan los maljentendldos respecto~~

b los contenidos de paquetes,: las d1ferenc1as de op1n16n y se

bstablece una 3erarqu123¢1on flnal

2




a por el personal admlnlstratlv y.el gerente responsable sélo
ard la revisibén final. A n1ve1es superlores es mis féc11 en--.

ontrar la experiencia de un comlté que se. requ1ere para c1a51-
icar los paquetes, cuando hay varios: de- ellos que: 1nc1uyen 1a5f
ctividades de toda 1a organlzaclén,.que no son del todo conoc1

uede cstablecer comblna

.3.1. La c1a51f1cac16n inic

dm1n15trat1vo (var1 s

vndlv uo:

peraciones responsablefde"
iones convenientes.

.3.2. El proceso de Jerarqu1zac16' ‘ sién es
in procedimiento general para 1ograr la presupuestac16n con ba-
e en cero. Proporciona a la adm1n15trac16n una- herramlenta de

bperacién que le permite evaluar y asignar sus - recur os de mane
Fa efectiva y eficiente, proporciona al admlnlstradorfalslado
in mecanismo para identificar, evaluar-y comun1car=susiact1v1da~

les a niveles administrativos superiores.




.4.- TFORMATO DE LOS PAQUETES DE DECISION

a finalidad de la. forma pa

el ‘paquete de dec1516n ;
jar a la alta gerend1a sobre el anéllsls Y- recomenda 1

?mbargo, si los responsables identifican de modo adecuédo cada

F.4.1. Informacién necesaria. ﬁaraff“'

encia haya espec1f1cado.

.4.2. Tipo de anflisis feQﬁeridos.‘

Hicbera asegurarse de que todos -los gerentes de: fveles 1nfer10
‘es han efectuado dicho anéllsls. Las secc1ones 1ncorporadas

ghara éreas tales como, alternatlvas, medldas cuantltatlvas, TE

#-ursos, proyectos o consecuencias de la desaprobac1§n del pa--
Riuete, requerirén que los dirigentes evalfien y presenten los -
fresultados de cada uno de los puntos del paquete en forma espge
ifica.



4.3, Anilisis especiales y de apoyo.. En el paquete de deci-
ombinac1ones 4 camblos de
todos los detalles =

s o evaluac16n de a1-~

ién no se deberi manejar todas las
as cucstiones posibles, ni encargar
bara establecer las medidas cuant1
fernativas; tampoco deberi tener_e, o para 1nc1u1r la infor

hacién especial requerida para'aigv

;t1v1dades.. Para limi
n se podra presen--
; roporc1o

Informac16

I544.

brograma etc., se podré recopllar después de haber tomadd,ias_?

lecisiones bdsicas. Si después de decidir el f1nanc1am1ento'#ﬁ
el paquete, los costos y anallsls descrltos por éste ‘son. pre-

Fisos, se ahorrara mucho tlempo al ‘hacer esta elaborac16n deta .
} 1ada pues los gerentes no habrén desperd1c1ado su tlempo al {/

fnalizar actividades que no han 51do aprobadas, ademas estos

bodridn agruparse en los: centro,vde costo o unidades del -presu-

buesto que correspondan, para que se hagan sus especificacio--
wes o relacibn de costos de personal en lugar de identificar
bsta informacibn en cada uno. '

5.4.5. Tipo de comunicacién y magnitud de la organizacién. . Si.
los gerentes tienen la oportunidad de presentar y analizar véi
balmente sus paquetes de decisibén en todos los niveles adminis
trativos, el documento mismo podrid ser razonablemente corto,
bresentando solamente un breve resumen del anflisis; el geren-
te explicard las conclusiones y responderi a las preguntas que
e le presenten en forma personal.




En caso que las dec151ones se basen en lo qu

da paquete -

har una mejor comun1cac16n del anéll isy v ‘ :
inherentes. La maghitud de la organizacién determinar4 el ti-
pbo de comun1cac1on que utilice 1la altd ger b,' Tm
las empresas grandes confian més en 1a pa“ : iesérita. El
hndlisis detallado se llevarén a cabo a uno o dos niveles so--
pre el cual se prepard el paquete. Eﬁ?lasggiaﬁdés organizacio
nes la alta gerencia confia bésicamente en losvanélisis suma- -
rios, y tal vez revise los paquetes. dlscrec1ona1es de decisidn
con los cuales se determlnaré el n1ve1 f1na1 de subvencién. En

este caso, los gerentes son forzado

aLconflar en la informa--
cidén que aparece en cada uno- de ellos ‘debido a su gran numero,;
hdemids de que dispondrén dermenq

tlempo para evaluarlos lo -
cierto modo 1a comunlcaC16nr'”
con los gerentes de niveles nferiores. -

cual, con frecuencia, elinmin

lLas con51derac1ones'anterlores 1nd1can;1a adaptabllldad v las
variaciones p051b1es'a1*hacer;1a elaborac16n de los paquetes -

_y deberén modificarse .
LS usuarias, e 1nc1uso den-

segln las necesidades]déflasﬁv

tro de las diferentes divisio cada empresa.

La forma del paquete de dec1516n.pued 4 er muy compleJa ya que
debe proporcionar toda la 1nformac15n que se. pudlera desear, 0
bien responder a cualquier pregunta razonable que pudlera sur-
gir. Sin embargo, el incluir todos los -datos ;onceblbles den-
tro de la forma implica un gasto de tiempo y dinero para los

gerentes que los preparan y los reviSan, lo cual puede afectar
e incluso detener completamente el proceso de elaboracién de -

presupuesto base cerp, ya que se tendria que revisar demasiado




v v .benef1c1os que - =
plica el tratar de obtener 1nformac16n ad1c1ona1 ' Qu1zés lo

se deben eV Iuar

r lo tanto,

jor sea un formato de dos paglnas, yagque puede proporc10nar

recomendable usar una sola
ormente se alternarin segin
r hacer su revisién. :

s diferentes formas y conten
tard compuesto por cuatro

a).- Informacidn General
b).- Descripcibn del pro

c).~- Costos .

d).- Beneficidsi»'

a).- La 1nformac16'
incluir puntos tales com

a.1) Nombre o titulo descr1pt1vo para la ,
eracidn pues es el tema del paquete de dec1516nf

rios niveles de esfuerzo recomendados para
ca, el nombre deberg mostrar lo- 51gu1ente.

Titulo (1deN)
Titulo ( 2 de N)




ie las personas que prepararon el paquete y 1asf C 1
flobles de la direccidén de cada actividad. La ; 1dentif1cac1on
el personal proporciona datos a las personas y . sus responsab1~
gidades durante el afio operante, ademés de: 1nformar a quién - -
;ebe acudir en caso de tener alguna duda. e

b) .- Descripcibén del propdsito del programa.

§a descripcibn del propbésito indica cual es 1la relacién‘que ca-
B2 actividad tiene con respecto a toda la organizacién en gene-
fal. Por lo tanto, se considera ﬁtil el hacer una seccibén sepa
gada dentro de cada paquete con el fin de estipular el propbsi-
t0 de la actividad con respecto al ocbjetivo globél de toda -



la organizacibn,

M2 actividad y-e

B0 se logre completamentegal pr‘p651to de dlcha act1v1dad
; ea resolver el problema o alcahzar las metas y obgetlvos, -
?ebldo a que se trata de uno muy bajo de f1nanc1am1ento. In-=
Fluso, tal vez la aprobac1§n de -todos los paquetes recomenda-
Mos no logre cumplir totalmente las metas de cada actividad -
iebido a que las peticiones pudieran ser limitadas a causa de
}a existencia de pronésticos reales de capitalizacién'o‘de'r§ 
%ultados, por lo tanto, es comln que haya paquetes de decisién
’v diversos niveles de esfuerzo para cada actividad, todos con
1 mismo propdsito, que incluyen una seccibn en donde se puede”
Bcr si el paquete ha logrado alcanzar metés, ya sea. partial 0.
Rotalmente. ‘La descripciébn del programa debe detallar los mé-
;aodos, actlvldades, operaciones o tipo de personal y’equlpo

Rue se recomienda para llevarlo-a’ cabo.

c).- Costos R .

8.0 evaluac16n Yy c1351£1cac16n de cada paquete de dec1516n,en,ff

§’cg6n los propdésitos de cada organlzaLJon._ Exlsten dowvnlveles

Bisicos de informacién de costos que requieren un anﬁllsls,
#ara determinar cuéles son los datos que se deben incluir en
a forma del paquete.



N c.1.). Qué 1nformac16n es absolutamente necesaria, para -
ue la gerencia haga la‘evaluac16n y tome una decisibn con res

ecto a cada paqu

c.2.).- En caso de ser necesaria, ; Cudl es la informacién -

@ icnte de cual
o se debe tomar en.cuent

c.2.).- Ventafas*de’deta

aquetes.
- Los gérentes”déﬁeﬁfﬁ’

hard que, al llenar la fo

;xd1c1ona1.

- La alta gerencia
a de costos.

- La alté gerpncxa puede

- Toda la informacién necesaria se puede obtener de un -

solo documento.




erminandose a partlr de los paquetes aprobados. —PQ
Bos detalles se pueden proporc1onar a cada un1dad "solamente,
Ih lugar de resumir toda la 1n£ormaC16n contenlda en cada paque

de dec151on.

- Con frecuencia. los Gerentes,debefén’hé;er algunas modifi
faciones menores o cambios ligeros después déiéstablecer los =
fiveles de f1nanc1am1ento Yy despues tendrén que modlflcar los.
fetalles de los costos que aparecen en los paquetes.' ' '

ormacidén que se 1nd1ca a cout1nuac16n'i“

VA L o R n’j.s\‘

Principaleé
Origen de 1
Detalle de

PERSONAL

Total de puestos.
Puestos segln su clasificacién.



MARCO DE TIEMPO.

Cuiles son las pr1nc1pa1es c

@c revisar la gerencia’ para;

mplica ? Por lo general ‘est

¥a una rev151on de los 1nfo
¥ crencia, dado que qulzés¥é

e informacién de costos’ e en el paquete de"’

Hecisibn:

c.2.2.1.)

€.2.2.2.) desglosando la -

c.2.2.3.)
mecanismos inferi

Costo Bruto.- El1 total de costos de cada actividad, incluyendo
cargos de otras 4recas de actividad dentro de la misma empresa.




® rgos.- Costos cargados a las act1v1dades usuarlas por co‘cepto

c.2.2.4.) Contabilidad segun e1 or1gen:de
Fondos federales
Fondos estatales, -
Otros. e

Total présupﬁé

c.2.2.5.) Detalle de-costos
_sueldos

Salarios
Prestaciones
Viéticos ' .
Artlculos de o£1c1n

. Mantenimiento y repérac16n;
Publicidad B
Renta _
Procesamiento d

Otros.

ital en si y. tamblén la 1nformac16n~
estos. Por ende, ‘el-paquete de~ dec1s
bdo que proporcione dicha 1nformac1on

c.2.2.5.1.)Informacién minima v ;
Total de personal (puestos) presupuestado.




c.2.2.5.2.) Pr1nc1pa1es“categor1as

c.2.2.5.3.)

la 1ficac16hf?

‘en en forma general




Pbjeto estlpulado en e1 mlsmo.
& {an segﬁn el tipo de act1v1dad dey’

Siﬁ
e incluir en la f

?fna de ellas.

,.eparado, e ldentlf
seglin el tipo de




.5. ALTERNATIVAS DE

as alternativaSvdé»ios;baqugg
ente habfamos mencionado, ‘son:

a.- Diferentes formas de re
b.- Diferentes niveles de

c.- Consecuencias de la desap

Be 1as tres mencionadas, ‘1a fnic cion: indispensable
! e las diferentes for-
a.act1V1dad;” Esto hace que’

§lcnar es la identificacién
as en las que se puede- reallza

Bos dirigentes se vean obllgados,a considerar diversos métodos
¥ permite que éstos revisen dichas alternativas. Con frecuen-
ia la adm1n15trac16n a niveles més elevados toma medidas para
& ambiar el método de operacién que los gerentes de niveles in-
{feriores no pudieron visualizar o identificar,. La alta geren-
ia puede al tomar estas medidas eliminar. las limitaciones - -
ginpuestas a los dirigentes de niveles 1nfer10res, si se dén
Tuenta del costo que ésto implica y si 1dent1f1can las 11m1ta-
#las alternativas que tiene cada operac16n.' '

unque se prepare un paquete de'dediéiﬁﬁkpara cada"hivéi ée-es-
i-uerzo de una actividad, es de gran utilidad el 1nclu1r, en ca-
81a uno una breve desctipcién de los otros niveles ya propucstos.
Cuando se trata de muchos paquetes la persona que-lleva a cabo
#la revisién de uno de ellos deberé examinar también los otros
fpropuestos, a fin de entender mejor la relacién de ese mismo en
?particular con la actividad en total. Este procedimiento con-
Qtribuird a evitar la larga bldsqueda de datos a través de todas
1as clasificaciones con el fin de encontrar los demés paquetes
lque el lector quizi no recuerde o bien no ha lefdo aln.



a sccc16n separada del paquete correspondlente a las conse-f-
uencias de desaprobac16n, tamblén es opc1onal Ademés de no ,

nformar de los benef1c1os ennumerados en ‘las otras secc1ones

e la forma, esta parte podria detallar especiflcament
mpacto que la desaprobac16n tendré en las demds act1V1dades,
nnumerando los camblos 1ega1es que serian necesarlos*en“el

aso de organizaciones gubernamentales, a fin’ de llevar a cabo’
a actividad en la: forma que se recomlenda y propo

da alta gerencia una base para decidir si. el ahorr

Jue 51gn1f1carla la: desaprobac16n del: paquete es ‘mayor -
Ronsecuencias que ésto implica. wh




CAPITULDO IV

e

IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO



.- IMPLANTACION DEL. PRESUPUESTO BASE CERO .

Clime

k implantaci6n d¢ 'ﬁltimoﬁpaSOV

ara la elaboracib:

hmlementaré y rev

s necesario e ind istra- -

ivos que tenga ca

ircunstancias; Te€

ef1c1os del 51stema baseice

pe Qnylpsjobstéculos de 1a;xﬁu; 
ﬂplantac1on - e

ISENO DE LOS PROCBDIMIENTOq

?M?LANTACiON'DELLRRESﬁEgE§T§i:fw
ASE CERO. - S -

4.1.1.1.- Tamafio de’
bacibn.

4.1.1.2.- Polftica de la alta direccibn
.4.1.1.3.- Capacidad gerencial




4.1.1.4.- Extencibn organlzaCLoual
4.1.1.5.- Tiempo
4.1.1.6.- Format"

4.1.2.- Defln c16n

12 def1n1c16n depender.dew:i 
geracibn: '

.- Tamafio de la operacién. =~

4.1.2.1
4.1.2.2.- Alternatlvas posibles. o
4.1.2.3.- Nivel organlzaCJOnal en que- se’

siones 51gn1f1cat1vas.fj"
4.1.2.4.- Restricciones de tiempo.:

4.1.3.- Establec1m1ento de los formato
ular y Jerarqu1zar los paquetes de deczslén

Bara formular. =

4.1.3.1.- Consideracion

‘ 1on ad1c1onal.o]de sopoxte"

Tipo. de comun1cac16n, tamano de orga-

:«n1zac16n S

4.1.3.2.- Infofmacién : S
' 4.1.3.2.1.- Informac16n genera
4.1.3.2.2.- Descr1pc16n del prop6 ito
programa. e
4.1.3.2.3.- Costos
4.1.3.2.4.- Beneficios
4,1.3.2.5.- Alternativas



| 4.1.4.- Definir comd jerarquizar los paquetes de decisién
omo debe ser el proceso. de rev1516n y a que n1vel d '1a organ1
Bcién se debe consolldar.~'- 5

ljdebe efectuarse

jerarquizacidn
fional que desarr
rén revisados y

Jecanismos de jerarquizacién:
4.1.4.1.- Individualmente
4.1.4.2.- Por comité

4.1.5.- Definir las gufa
92 que los gerentesﬂy dire

Jaquetes de decisién.

’ 4.1.6.- Estab
%dministracién del

4.1.6.1.

arén listos para la rev1516n de la alta gerenc1a'

4.1, 6 1.2.- Con;untar al personal o un’ grupo _
izado para implantar y coordinar el proceso entre las organlza
iones y para dar a la alta gerencia el apoyo y el an$l151s
ue se realizaron.




4.1.6.1.3 - Lograr que cada director de organismo

divisibn asigne a una de sus personas, la responsabllldad”de

y’de formar sus grupos organlzac1onales

hplantar el proce

fllasificar los mismos.:

4.1.6.1.6.- Los grupos establecen cualesqulerafdir
ctrices de erogac1ones o planlflcaC1on necesarlas, gulasq  e

.l;tlcas y programas,:etc,,vque requieren los gerentes alv‘u_

Birar sus paquetes.

l'o establecidos’ p:

4.1.6.2.- Implantaci

4.1.6.2. 1'-¥Lo_
anuales de presupuesto ba

¢s que preparan los paque

4.1.6.2,2.- Los grupos organizan juntas para expli-.
ar y analizar los procedimientos y las formas, con los geren-
¢s que preparan los paquetes.




l

41 momento en que se_pugde empre
lerentes de niveles infe

Juetes innecesarios. .

4.1.7.- Estableci
ios para imp}antar*é>

,Rev1516n y Jerarqulzac1

f,,;renc1ay

4.1.2.- POLITICAS DE DECISION




la implantacibn del presupuesto base cero, habré situaciones
nccesidades especificas de cada organizacién para que la ge-

ncia de toma dec151ones aseguren la apllcac1on unlforme,del

brmas diferentes.

isten varias-dec

ales podemos- cita

.~ Cifras a manejar

4,1.2.1

4.1.2.2.- Forma de manejar
4.1.2.3.- Forma de manejar
4.1.2.4.- Forma de manejar



b).- Un dlseno ef1Ca
las organlza61on‘

916p défe§te

n principio cualqu1erfproceso que los:obllg‘ 9
;:iones y que se requiera de una reV1s16n detallada de- sus -

funciones.



4.2.1.2. El proceso requlere 1a part1c1pac16n de la tota-

r esta razbn, el pr upuesto base cero requlere que 1as actl

dades adminiStr?gA ) ,de conun1cac16n apo en;a"éste proce-.
en todas sus fas S

4.2.1.3. Los ger eS'de n1ve1es ‘dinferi es. que- preparan
s paquetes de’ dec151o deben estar al tanto de*los ‘supuestos

cién base cero e
primer ajio de“s

4.2.2.- PROBLEMAS EN

su formulacibn a;
rios problemas. comune

4.2.1.1.- Determlna

s que requ1eren la e'

4.2.2.2.- Establ
quiere un juici T

discusién.

4.2.2.5.- Reducir el costo al minimbven.el5péqucte de deci
6n y conservar el personal al nivel. presente. Por lo gene-
1 los gerentes desean proteger a su personal, pero la fric-
6n normal y el cambio de empleados entre las diversas activi



4.2.2.5.- Desarrolla

ffor prioridad con,ie
floden desglosados a
Bialmente aprobad

.5.- PROBLEMAS DE

4.2.3.1.- Determi

icacién .
Bque nivel de =

s paquetes, yj

4.2. o 2.- Evaluac16n de 1as func1ones seme;antes ]

SEntes de mayor jerarquia opinan que esto es un problema, ‘debi
R que no estén familiarizados con las distintas funciones,
ipecialmente cuando sc¢ requiere hacer un juicio subjetivo. Es



problema se resuelve, cuando el gerente estudia las funcio-
s e inicia el proces :

4.2.3.3.-

gastos,

s niveles de esfuerzo

9
9




.3.- PERIODICIDAD EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

4.3.1.- La- nece51da

os del primer ano

4.3.2.- La n

‘eCUTSOS Yy en el medlo 1mperante.



no se replte cada ano el proceso formal de presupuesto base

h 1os gerentes y en genera ;de los part1c1pantes de§15>

iveles, ademés se debe realizar una evaluacién del’ cost» ‘
mncién de los beneficios derivados de continuar con el proce-
h cada afio.




§ 4. BENEFICIOS

5'-sc:al los gerentes

Bona de decisiones y

proceso base cero

todos los niveleS«
Bta forma debido a

jre_lmente gastan el dlnero para propo1— e

Briores son quiene
‘ ellos son los expe“tos

ionar un servicio;

entro. de ‘su érea

actividad, y se deben famlllarlzarJ;on los'procesos de pla—~
.ac1on Y presupuesto, pues ‘son’ ‘1os responsables de. evaluar la.-
cctividad de sus gastos. Més aﬁn la alta gerenc1a debe estar

hipacitada para recibir sus recomendac1ones 'y anéllsls porque

beneficio pr1nc1pa1 ~queise. derlvard 1;51st ma

4.4.2.-

Benef1c1os contlnuo

4.4.3.- Desarrollo del equ1po d




beraciones exiSt'"”

én y Justlflcac1_n,de. todas 1as act1v1dades propuestasf4pro—
Bcven una a51gnaC16n més eficaz de 1os recursos porque 1os ge-*'
bntes han’ evaluado 1a nece51dad dercada func1on Ly porque se,{i,
kn considerado 1as dlferentes formévuy nlveles de’ esfuerao ne-l

sarios para reallzar cada act1v1dad

4.4.1.2.- Los d1r1gentes debcn . c i§é id“bas£anté‘

plio al rea51gnar recursos que*per

mayores -cambios pre-
a‘clasificacién
“entidades. La

o existentes en-
r una funcién o

en selecc1onar una_entre\dlverso ' _esfuerzo para,?n

4.4.1.3.- Al e
s, se puede £in,

-ogramas de gra

fI' decisiones en un mismo proceso. que'rethere de una‘rev151on<
& tallada de cada actividad, da como resultado un enfoque lntc-
}.do de la organizacién en total, en su bidsqueda por una asig-
wcibén més eficaz de los recursos



4.4.1.5.- Al ellmlnarsc o centrallzarse las func1ones se

4.4.1.7.- Los
que se lleven'a:
puesto, no requie

les, pero una ve

esfuerzos presupuestales.

En lugar de esto, los gerentes podrén 1dent1f1car 1os pPaquetes

que son afectados. por. estoslcamblos v rev1sar selectlvamente
cada una de las act1v1dades‘espec1f1cas." i

4.4.1.9.- Losfmddelosvwe'planeac16n y los obJetlvos inicia

les de gastos éﬁfah,

UJetos'a mod1f1cacxones porque se: pueden

ver exactamente . qu o“que'Se hara y 10 que no- se hara a

dichos niveies‘de gastos esto esyldentlflcar los. paquetes queu’

se aprobardn 'y 1los queknq__1$ 




N <

4.4.1.10.- A todos los nlveles de 1la organlza016n, los diri-
ntes tienen la mlsna 1nformac16n b551ca y los anélisis que les
oporcionan 1los paquctes de dec1516n y. su c1a51f1ca016n.’5E1 -
frente general, despues de asegurarse de que se ha hecho un -
4lisis adecuado de las. dlversas actividades se puede concen—
ar mas en la rev151on de 1as prlorldades propuestas por“cada A

como resultad»y
ntrol,

operaciones. A veces éstos se- ven 1mped1dos debldo‘a la: is
B ncia de politicas y procedlmlentos generales que afectan’dlvcr

s organizaciones en 1as cuales no. tlenen un control d1recto
lugar de ello se les debelalen,ar‘a que desarrollen sus paquc
Bs de decisibn y c1a51f1cac1ones con base en los merltos dc“fﬁ

- A uno, déndo énfa51s a todo cambio que sea .recomendable indi-
Bndo a la alta gerencia acerca de la necesidad de realizarlos.




nicnudo, el alto dlrlgente,‘no esté conc1ente de los problemas

4.4.2.- Benefici

into de partida para 1dent1f1car las act1v1dades que'Se,debcn
~ducir, eliminar o aumentar en.caso de que haya camblos en ¢l
Bivel de gastos. Para reducir los costos, los gerentes deben -
fontinuar analizando la lista de paquetes clasificados hasta -
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entificar los mismos que-deben ser eliminados para asi lograr
ahorro requerido.

4.4.2.4.- Las act1v1dades mal operadas o- mal admlnlstradas ‘se

eden 1dent1f1car nedlante el proceso base cero, asi como 1as

visiones subsecuentes de?manera que: la alta gerenc1a pueda‘toFf

by las medldas nccesar as

4.4.3.- Desarrollo de

quiere el proceso dc c1a51f1cac16n del paquete de,deC151ones,‘
puede convertlr‘en un concepto elemental del mlsmo. Los :
rigentes evalﬁan contlnuamente la efectividad de su planeac1on'
sus operaciones.’ A51m15mo, los gerentes podran ocupar puestos
. diversos comités, dedlcados a clasificar los paquetes de -va-
[0S departamcntos,ry as; lograran comprender las demés act1v1-

tdes y problemas de la empresa. Este tipo de participacién pue -
b producir entre los. dlrlgentes una disposicién o reducir _sus '
ropios presupuestos con. el fin de financiar funciones mas 1mpor
intes en otras secc1ones. Con esto pueden lograr, aumcntar las
ilidades y reduc1r 1os costos, ademas de producir una megor -
blacibén de trabaJo entre las actividades durahte el afio de ope-
Lc1ones. Los gerentes encargados de preparar los paquetes de -
Lcisidn deben “de estlmular a su-personal a partlcgpar en+ la=jden :
| ficacién y evaluac1on de alternatlvas, _med¥d§5 de t;gpggp Ly

r'ectnn.dad de sus,operac1ones.

Eta ‘activa part1c1pac16n de los. dlrlgentes y su' Subordinédosga'

iveles inferiores- dentro de cada organlzac1on,>3unto con 1a e
bvisibn y el anéllsls que se 1llevan a cabo a niveles superlores
b la empresa, se pueden: 1ograr un alto grado de compromiso y
itendimiento de las actividades y fomentar el compafierismo, 1o

lie puede lograr que mejore la organizacién.




VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL PRESUPUESTO
'~ ' .BASE CERO




' 1.- APOYO DE LA__c‘dbfi,PuTACI'dN*' "

s sin cmbargo, puede convertlrse en,e 1nstrumento que hace la
pferencia entre el éx1to o el fracaso del presupuesto base cero

Adec151ones,felkpresupuesf

computadora puede ser un medio efectivo para resolver los pro
d cmas de volumen mediante:



a) - MECANICA.- Al dar un voto para cada paquete, la computa

b) .- ANALITICA. -
o de los datos ae granues volumcnes para. que
a gerenc1a para 1a evoluc1on de los - paquetes

luien, posteriormente se estardé meJor Dreparado para el d

plantacién de uno més efectivo de computacién, al completarse

proceso, se enfrentan a los problemas en cuestibén y se perca-
i realmente del instrumento administrativo potencial que pueden
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onstituir los paquetes de dec151on y c1a51f1cac1ones, 51 se les
Btiliza adecuadamente.' :

Ra aplicacibn de la_ omputadora puede
guy importante en la 1mp1antac16n efe

o base cero en las organlzac1ones gr

ndependlentemente de’los problem

b .1.1. - CLASIFIC!(CI&
£ .1.2. - AI\ALISIS DE LASIFICACIONE

p.1.3.- ANALISIS DE PROGRAMAS

¥.1.4.- REVISION DE PAQUETES Y PRIORIDADE
®£.1.5.- POSIBILID\DES "EN CASOS HIPOTFTICOS

fken criterios de votacién'mﬁltipc"

'on la computadora se tiene una solucién répida a los problemas:




la mente.

.2.- ANALISIS DE CLASIFICACIONE

evaluacién inici
is de los cambio
la actividad, en-
hsificacibn flnal
ividades,
kentos o dlSmanC

a evaluacién cuantltatlva se puede utlllzar como punto de- paf-
fla para las c1351£1cac1ones, determinar la consecuenc1a de - -

ios niveles de erogaciones, efectividad y_ef1cac1a de progra--
i, etc. '




B1.2.1.- Se pueden ide

wpor eJemplo,,en los no repe-

Para todas 1as erog'
Para las erogac1one_

, mputadora prepara el anéllsls de tendcnc1as para cada catcgo~
ga de gastos, célculo de sueldos, costo por persona, etc.



.2.5.- Se puedeAdeséf"
adecuado a acti

.3.- ANALISIS DE P!

a la evaluacidn ef

sificaciones para

plica porque 1as metas y ObJethOS se 1dent1f1cak ara un profv

ma, pero no puede obtenerse una c1a51f1cac1on consolldada pa
cada uno de 1os programas, pcrque. : :

.3.1.- El nﬁmero de paquctes de decisibn supera la capac1dad

tiene la gerenc1a para da formulac16n de una sola c1a51£1ca:gf
n consolldada para el programa. 8 :

diseﬁo, debido*é;

b).- La alta gerenc1amp
onar las dec151ones

wmiento, en varlas;ql
organizaciones que int

¢ problema es comﬁn enhe<V oblerno ywse presenta algunas ve-

en la 1ndustr1a, en el prlmero porque se enfrenta al proble-
de manejar organizaciones dificiles ya que su estructura esta



eterminada desde hace mucho tiempo; en cuanto a la segunda no
ienc problemas tan grandes porque la mayorla est&n estructura-
as de acuerdo con la linea de‘productos

;tienen realmente pro-

ramas, metas,objetivos establec do! rclédién al avance de -

ercados, ventas, etc.

a alta gerencia en 1a@““"
us programas para:qﬁéf
listintos panoramas. de
L cabo y evitaruqﬁéfé>
boracibén queden 51n flna

He utilidades, 1entras 1os

enientes de departamentos dlferentes.

5.1.4.- REVISIONES DE PAQUETESV PRIORIDADES.

5.1.4.1.- Revisar la

5.1.4.2.- Agregar paQueteé,de'déCisiéniy,especificar'la priori-
dad descada.



5.1.4.3.-

5.1.4.4,- Cambiar

Estos se deben: ac
inerse la capac1d

rev151on.

5.1.5.- POSIBILIDADE

Durante el prOCe
sidades bésicas

5.1.5.1.- Los flnan 1am1ent

nes adecuado.

5.1.5.2.

Durante'ei

5.1.5. 3 Tal vez

§ deseado de reducc1on en el flnanc1am1ento'
a medida que cambia el panorama de utlllda :
 siones adicionales actualizan o modlrlcan el crlterlo.admlnlstra

B tivo.



.1.6.- ANALISIS DE FUNCIONES COMUNES Y MEDIDAS DE TRABAJO.

lan en diferentes unidades -
ara operaciones descen
nufactureras. El naquete

ay muchas funciéneslque se. desarro
structurqdas por act1v1dades duplicad

iones comunes como son.

roduccidén, la capac1t
Bue permiten la efectivida
Bte cl anilisis de costos“d

n los paquetes._g

La computadora ayud

Bdoras de contabllldad que se- utlllzan durante el afio.en curso Si
B12 forna del paquete de decisién da informacibén de los costos -
fncnsual o trimestral y/o un desglosamiento por renglones de gas-
| tos o catélogo de cuentas, puede tomarse ésta de los paquetes de



r los presupues allados que

isién aprobados par
equicren para cad

1on.

MENTACION DE DATOS'

cualquier 51stem

atos, es necesar;

tres fuentes a partlr de 1as cuales 1n1c1a1mente se puede -
roducir a la conputadora 1nformac16n relatlva a c1a51f1caC1o?
Y paquetes. '

a.- Forma de clasificacién

b.- Forma déiégéﬁéte'd

c.- Documentdsiesp,“

‘arté,integrantetdel;ﬁrg

forma de claéificac19n cor ) :
itar ya que contiene:-la iﬁf ma:“n bésica sobre los paquetcs
ro también restringe 1la caﬁfi@hagde,datos que se procesarén.
embargo la forma puede diséﬁérsé:dejando espacios claves es-
-iales o puede adjuntarse uhafhoja por separado para dar infor
cién adicional relativa a cada paquete para alimentar a la - -

mputadora. La forma de paquete de decisidén en si es la mejor

a uente més féc11 de a11-5v



cibn dlsponlble y no
pecial de entradaﬂ
to de alimentar la computadora.

necesario llevar a cabo un 51stema de computac16n ue. permltab
$tener 1nformac16n en forma veraz y oportuna a to : ‘lnlveles,
Ra toma de dec151ones Yy una adm1n15trac16n e£1caz v
gs, para que el apoyo de la computadora sea efectlva y no una. . -
é cero proporc1ona un anéllsls detqllado

1as operaC1o

grga. El presupuesto b.

§ todas las act1v1dadesty'operac1ones y no solo las mod1f1cac1o—-~

Bs cn los niveles normales. de operaciones y erogac1ones quewperml
dar un gran pas i;" el 51stema de 1nformac1on completa

ghcisiones obtenlendo medldas de trabaJ y presupuestos, a51 como

tos de rendlmlento en func16n de 1 ales pueden medlrse las‘

aheraciones.

- SISTEMAS DE CONTROL'PRBSUPUESTO CONTABILIDAD




3.~ SISTEMAS DE INFORMACION;GERENCIALES.

arcas problcma;fpa
decisiones en una’ac
pronostlco de erogac1ones, anéllsls de var1ac16n respecto a_:ﬁf
costos reales y pronostlcados en comparac16n con el presupues—

to y los pronostlcos anteriores, reportar las medldas_ : ‘
de trabajo y los-datos de rendimiento en: func10n de ’
das 1dent1f1cadas en"los paquetes de dec1510n.

5.2.- DINAMICA DE P’RC:)CEVSAOV

y presupuestp débe
ante los cambios de.

c).- Las c1a51f1cac1ones se pueden: rGV1sar1fac11mente confor
me a los cambios en las pr10r1dades.
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d).- La alta gerencia revisa los niveles de financiamiento en

brma continua, sin que circulen constantemente 1as entradas del
esupuesto de las organlzaclones.'

pueden revisar para cor

estructura organizacion
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.2.1.- REVISIONES DE LOS SUPUESTOS DE PLANEACION

a S organlzac1ones

os supuestos en que se basan losQ'
uctes de dec151on son varlablcs.>
as 4dreas de serV1C1os de auxilio

wodificaciones.

.2.1.3.- Desarrollar nuevos paquetes de decisibén y otorgar ser-
ticio y mantenimiento adicional y suprimir los correspondientes
| servicios quec ya no se requieren.
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.1.4,- Hacer 1os_camblos necesarlos en las clas1f1caC1ones, -

$luyendo los monet

que: requie
1os‘pre9u-

stos que se pre un‘ c1a51-

»ac1on rev1sada‘ mde61slones

2. RELLABORACION DE PRESUPUESTOS‘

ante la apllcac16n del presupuesto base cero; se deben de f'fé
tctuar constantes rev151ones pararhacer 1os ajustes correspon-—
cv1stas,,lo cual:puede Te--

ntes a problemas y. nece51dades no}'
brir decrementos y/o 1ncrementos para operdc1ones alsladas o pa-

'se redoblaran o

se dispone de fondos adicionales, afiadir los’paquetes de deci-
‘n que no se han financiado, comenzando por los de mayor impor-
§icia hasta su agotamiento.
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la mayoria de las organizaciones surgen necesidades o requi-
fos imprevistos que requieren que se actualice el anélisis

presupucsto base cero,anteé de efectuar los cambios mencio-
jlos. Podemos actualizar el anéliéis‘del presupuesto base ce-

§de 1a siguiente manera:

paquetes de decisién para satisfa-
emas que no-se previeron en el.

fln;de 1ograr que. se cumplan

Bc procedimiento se modlfl;
compromisos adqulrldos b4 la 1ntegrac1on adecuada del perso-

. Si sc requiere hacer una reduccién la gerencia puede con-
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nuar financiando algunos de menor prioridad, y/o ellmlnando -
s de mayor prlorldad 0 si7hay élgunbs 'éég
s por algﬁn contrato o por 1a'1n1c1ac16n
rencia no quiera anular

imismo, si ya ésté:

pleados a dlchas act1v1dades

2.3.- PRESUPUESTO VARIABLI

presupuesto variable'ésuuﬁakt.
la gerencia para ajustaréé#ajﬁn;
aptable que. esté en relédiéhfto
ando cambia este también ld?héce,

presupuesto variable se.

b).- Materia*?};,

c).- Gastos :de P13

hbrmalmente las técnicas d
s administrativos o de.

hstos de mercadotecnia, porq
produccién. "



@ando se usa un 51stema defc'stos estandar el presupuesto para

teria prima y mano de obra d1recta es igual al coSto‘estandar.

no utilizar este elaborar el: presupuesto ‘para- materla prima:

Emano de obra dlrectas“eﬁulvale a establecer patrones de costos

s presupuestos de mano obra se basan en patrones de estu-

§os de tiempo y en co” p oyectados, los presupuestos de mate

a prima se basan e: ‘spec1flcac1ones de 1ngen1er1a y en nlve—f

#s proycctados de. preC1bs

El anéllsls de var1ac1on de 105 

Pstos reales, comparados con 1os costos estandar 0 presupuest
ﬁs, fac111ta que la gerenc1a determlne las éreas problemétl as; .’

s variaciones de mano de obra directa indicaniQﬁé
#be modificar la magnltud de la fuerzd de trabaJo,;

gomedio trabajadas por empleado etc., para una llnea espeC1f1—
de productos las- variaciones de materia prlma dlrecta 1nd1can

tasa de compra de material. Desafortunadamente, las tecnlcas

presupuesto variable para gastos generales de producc16n sofd"
7£orman a la gerenc1a que los costos no concuerdan pero no le”

gs de producc1on como -un todo. El ajuste de los:costOs genera-

®s de producc1on no es una sola act1v1dad, 51no

§cio dentro de 1la’ producc1on.:

@ presupuesto base cero es un complemento y un suplemento

&s esfuerzos de uno variable para los gastos generales de proé»
iccién. Este es una s6lida base para preparar el. variable y/o
s costos estandar e identificar las acciones especificas nece



410 no se aplica

Hoduccién, pero.

~muestrada, elfcosto del control

Es dec1r, la gerenc1a puede eva

general estén reiac1onados_con as con51derac1ones a argo

§2z0 Yy no con los volumenes de producc1on a corto plaz




f.4.- REORGANIZACION.

BMcoobicrno y la induStriaﬁ ambian constantemente sus estructu4’

organizacionales para, car meJorar‘las operac1oncs, resol

I problemas espec1f1cos de operaciones o' de personal, ‘o bien

Bl satlsfacer las’ n’ce51 es;del medlo amblcnte.' Al estab1e3 

se pueden. desarrollar paquetes de

se una cmpresa nueva,

isibn y clasificgcio ara la elaborac1on ‘del plan de. opéra~g

e'puede usar’ cualquier. técnlca ‘0 es=~

nes y el presupuesto

'anterlormente para la. preparac1on

inicial; posteri rmente se.1mp1anta el correspondlente a

Be cero después de g

y ha desarrolla{

de la rcorganlzac16n y asegurarnos de que estosVahorros se
licen incorporandolos a los presupuestos apropiados.
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.

c).- Asegurarse que cualquier costo finico de reorganizacién

o 51gu1ente.’}f

.2.4.1.- Determina
corganizacidn.--

sariales.

5.2.4.2.- Determinar ‘el presupuest

existente.

a).- Para los paquetes qu

—Modificarlos seg

—Modificar otros

—Determinar 1los
adecuados para

b).- Para lo§¥§aquetes:

zacibn:

——Retirar todos de :
—Modificar otros. de.la organ1zac16n segﬁn se requlera.

—Determinar los ahorros en los gastos generales,servicios y su
pervisién reducidos y,por lo tanto, ajustar los paquetes.



> .4.4.- Determinar

anizacién.

Incorporar los costos ﬁnlcos para m
ciones en el presupuesto ‘adecuad

Asegurar que todos 1
al presupuesto._,

presupuesto base Céro es.una-ba,

mwbios en que lo requxere la’ org n

s y las clasificaciones determlnan 1os obJetlvos de operac1o-"
s y las medidas de comportamiento para cada act1v1ddd en: la S
eva estructura empresarial.




;nsacc1ones, buscahddﬂw"

ftrolar mejor los resultados a obtene1

presupuesto base cero pretende responsablllzar y hacer”

§c cada vez mis al personal _flos departamentos enc'

Bvar a cabo el desarrollo de este ‘proceso, es necesa

B tabilidad se adapte, de tal manera que proporc1o e la
#n més clara, correcta y oportuna de las operac1 > :

:xlzac16n ‘para que permlta una forma efectlva y adccuadaﬁm
a de decisiones. :

Licenciado en Contaduria, debldo as
e la persona 1d6nea para coordlnar y’tonﬁrolar'la 1mp1anta-~

‘preparac16n académlca

bn y desarrollo del presupuesto base cero en. las distintas - ‘
L idades. Ademés de los conOC1m1entos que se adquleren, comple
rtados con una exper1enc1a profe51onal a51 ~como capac1tac16n
distintas espec1a11dades, permiten sexr considerado como lax

s ona mis indicada para. d1r1g1r 1a reallzaC10n del proceso

se cero; por lo siguiente:

53.1.- El Licenciado en Contadurfa, por su tipo de conocimiento
quirido le permite prestar sus servicios en cualquier tipo de
tidades, ya sea de empresas privadas, instituciones gubernamen




lxima ef1c1enc1a.

3.7.- Recomienda estrateglas v dec1510nes respecto de. como'{

ben asignarse los costos de las. act1V1dades,,como manegarse

s aumentos de sueldos y salarios, como hacerse los ajustes,
.C .



b.3.11-

Presenta los resultados

\es que traen cqnslgojgcon51derando; ~1a vez*los prlnC1p105 y

beglas de presentaciﬁh%apliéablés;

p.5.12- Puede 11egar'a reallzar,act1v1dades de ,d1tor1aLOpera-

1onal tendlentes a 1ncrementar la product1v1dad de la organl-

, esarrollo eflcaz
sta proporc1ona grandes bene

Bicl prcsupuesto Base Cero,;y, ‘que:
§cicios a cualquier organlzac16n,

slempre~y ‘cuando ‘se ‘eéncuentre
§hien instrumentada. ’
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CQNCLUSIONES

presupuesto Base: Cero és'uh*instrumento'zeflcaz que permlte una
Lior prcsupuestac16n sobre aquellos gastos que
gira la empresa, su apllcac1on es de suma 1mportanc1a para 1as ‘en-

renglones._ Este ins-

'lon un problema -

idades que buscan un mejor control en esto
umento de plan1f1cac1on y control propor 1ona ‘una herramlenta -de
eracibén que permite una mejor evaluac16n y a51gnac1on de los re—
TS0s con que cuenta de manera. efectlv y eflc1ente,.ademasf‘ '

los departamentos ‘0 secc1ones qu T
s lineamientos generales de opcrac16n,
#rogaciones en el logro: de los: obJetlvos




§ia el medio en queusefdesarrolla la.empresa yvdespues para cada '
tividad que deba de llevar é’cabo la organ1zac1on '

un sistema que. contlene medldas de e3ecuc1on, obJetlvos, ,;_
ginforme a los dlrlgentes, el,cual nos indica las var1ac1ones en
cgecuc1on del presupuesto,

estas var1ac1ones se evaluan detalla-
mente anallzando las dlversas act1v1dades y paquetes de dec151on

ado varias veces y. cuando s ;haya—habltuado ¥y adentrado al s15te-

para la evaluac1on de los dlstlntos métodos para la resoluc1on
problema, tomando en cuenta ‘los dlversos niveles de esfuerzo,
como las necesidades que compiten para lograr la atencién de
recursos limitados.

1
1

0



de suma 1mportanc1a eliamplloﬂc
§r parte de los encargados de 1lle
§e &ésto permite una. meJor c1a51£
fquctes de decisidn, a51 como )
§ccidén para el 6ptimo‘func;onam

dades partlculares de cada entldad ~hacen'd ste un procc 0

Bactico que rebasa los limites de las‘técnlcas trad1c1onales de
Bancacién y presupuestaC16n Yy con: gra 1nf1uenc1a en todos'los

gipos de la admlnlstra01on. Ry
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