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idea de llevar a cabo este trabajo ha sido la inquietud de -
scar una aportaci~n, contribuir con mi pequeño grano de arena 
que el estudio a realizar sirva de algo al ~nbito de desarro­
o del Licenciado en Contaduría, tratando de que ·éste mismo dé 
uda y apoyo a las organizaciones que buscan implantar este 

un país 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 públicas como privadas, en donde la - -
reocupaci6n es el aumento de la producci6n y reducci6n de sus 
ostos, así como el controlar los factores tanto internos como 
xternos que amenazan la vida de la empresa, así como el tener 
ue enfrentarse a un mundo cada día más cambiante en el cuál 
usca ir a la par·~on los adelantos tecnol6gicos que ayuden a -
n mejor desempeño de las funciones.que realizan. 

a implantaci6n de nuevos sistemas, implica cambios en la es--­
ructura de la organizaci6n y se hace necesario analizar y eya­
uar cada una de las alternativas, a fin de escoger la más ade­
uada, de acuerdo a los objetivos y metas que deseamos alcanzar 

1 hombre desde siempre ha tenido en la mente la idea de presu­
uestar, en la actualidad los presupuestos son una herramienta 
uy valiosa para las organizaciones, los cuales sirven para un 
ejor control de las funcione? que realiza, así como también p~ 

·a una toma efectiva de decisiones. 
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sistema Presupuesto Base Cero, hasta ahora considero que ha 

nido poca difusi6n, creo que su implantaci6n podr~a funcionar 

nuestro país; además es evidente la necesidad de este tipo 

presupuestaci6n tanto para empresas privadas como del sector 

blico, ya que éstas deben adaptarse a un medio ambiente 

mbiante, dentro del cual la asignaci6n de recursos representa 

reto cada vez mayor. 

mbién proporciona informaci6n detallada de los recursos rnone­

rios necesarios para lograr los resultados deseados, así como 

a auditoría de éstos para determinar si cada actividad u ope­

aci6n rindi6 lo esperado. Asimismo debe ~ontar con la partici 

aci6n de todos los dirigentes, ya que lo considero muy impar-­

ante para el buen funcionamiento de cualquier sistema nuevo. 

e lo antes expuesto, deduzco que el Presupuesto Base Cero de -

oca aplicaci~n en las empresas mexicanas pronto será de mayor 

uge, y por lo tanto, un tema interesante a estudiar. 

'·· 



GENERALIDADES 
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1.1 CONCEPTO DEL PRESUPUESTO BASE CERO 

preparar los presupuestos para el año siguiente, normalmente 

s empresas utilizan el presupuesto vigente como punto de parti-

El presupuesto base cero es cuando se parte de nada, empezar 

sde el principio, o sea para confeccionar el presupuesto anual 

esentarán 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, sólo se busca justifi-­

r el aumento del presupuesto, pero si se hiciera una revisi6n 

lograrían ahorros considerables, pidiendo que cada organiza- -

ón defienda la totalidad de su solicitud, como si se tratara de 

agramas totalmente nuevos. 

m~todo Base Cero, se puede adaptar con facilidad.a cualesquie­

organizaci?n, aunque sus operaciones, necesidades y problemas 

an totalmente distintos. 

Presupuesto Base Cero, puede aplicarse en las áreas administr~ 

va, t~cnica y comercial; pero éste no se puede adaptar a gastos 

mano de obra y de material y algunos otros gastos generales di:_ 

ctos, que se refieren a las operaciones de producci6n. No se -

lica ni en la producci6n directa ni en los costos de fabrica- -

6n, pues normalmente no se deriva ning~n beneficio del aumento 

éstos, o sea, no hay relaci6n de costos/beneficios. 
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1.2 OBJETIVOS 

... ·: ' -;: .. -.;··, .<~::¿ ···~ ' 

ste presupuesto está diseíi"a.<16 pal'a>dar soluci?n a las siguientes 

reguntas: ... ; ··:~< 
:·:-:' .. ·<?··:.' ::·::·'..:\: .. -

D6nde y c6mo podemos gastar lli~.S J~:fÍ.cazrnente· nuestros.~r.ecursos ? 

Hacia donde· canalizar los Jii¡;·~ci~· ~ara conseguir 1(),;:>:'~b}~tivos a 
corto plazo ? 

urante la elaboraci6n del presupuesto, los gerentes conocerán la 
arte más escasa, más estrecha o más restringida de la organiza-­
i6n y que por lo tanto no se podrá exigir.un rendimiento mayor -
1 permitido por su canal más angosto o su proceso más lento. 

us objetivos son: 

.- Identificar cada actividad y operaci6n en su totalidad. Re-­
uiere que cada gerente evalúe y analice la necesidad de cada fun 
i6n, así como que considere los diferentes niveles de esfuerzo y 
os métodos alternativos para desempeñar esá funci6n. 

r.~cada gerente de actividad o centro de costos tendr~ oportuni­
ad de evaluar a fondo sus operaciones para determinar las alter­
ativas y comunicar su análisis y sus recomendaciones a la alta -
irecci6n para su revisi6n y examen al hacer las asignaciones del 
resupuesto. 

II.-Una vez identificados los documentos de decisi6n se hará la 
lasificaci6n de acuerdo a su importancia, los cambios en los ni­
eles de las divisiones no requieren que se haga otro ciclo para 

las entradas del presupuesto, ésta nos permite identificar las -­
· ctividades y operaciones que se han de añadir o suprimir. 
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.-Los paquetes de decisi6n clasificados pueden utilizarse dura!!. 
el año en curso para identificar las ac1:ividad.~s que se ampli! 

n o reducirán si cambian los niveles.de erogaci6n permisibles o 
varían los costos reales en relaci6n a aqu~llos del presupues-

3 .• - ELEMENTOS 

aplicaci6n ·del Pre.supuesto Base cero; se apliéa a los renglo.-­
s de servicio y mantenimiento de las actividades empresariales. 

nsta de: Paquetes de decisi~n que es un documento ·que identifi­
y describe una actividad de tal manera que la administraci6n -

eda: 

Evaluar y jerarquiza:rla con relac i6n a otras actividades 
que compiten ·par. los mismos, o similares recursos limitados 

. Decidir si se aprobar~ o desaprobar~ 

administraci6n puede utilizar t~cnicas de ~valuaci~n cuantita­
vas o subjetivas para jerar.quizar cada paquete y conceder prio­
dad o jerarqu~a superior a. los mismos ~ue satisfagan los míni-­
s requisitos legales y de operaci~n y menor jerarqu~a a los me­
s importantes. 

s especificaciones de cada paquete deberán proporcionar a la 
ministraci6n la informaci6n que necesita para evaluar la activi 
d, 'stas pueden incluir una definici6n de ~us m~tas, el progra-
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a mediante el cual se lograr~n, los beneficios que se espera -
btener con el progralJla., ta_s a.lternativas del mismo, as~ corno -
as consecuencias de no ~~~obar el paquete y los gastos de fon­
os y personal que requiere la actividad. 

xisten dos tipos b~sicos de paquetes de decisi6n: 

a).- Los paquetes de exclusi6n mutua. Identifican diversas for­
mas para cumplir la misma funci~n, se escoge la me}o'f'. alter 
nativa y se descartan los otros paquetes. '°';: , ... ~-~' 

::::;·:r-;;: 

b). - Los paquetes de incremento. Reflejan los diferent~·~.·~~·~v,~les 
de esfuerzo que se pueden destinar a una func'i6B.}d.~t¿:j:füina-c;;:::..:::> ,~-,., .... : .. ·:, 
da. . ',"'° ,•,•;-·,. 

: ', -·<~-~::", 

El "Paquete Base" establece el nivel mínimo de actividad o costo 

Proceso del Presupuesto Base Cero. Muchos dirigentes de empre­
sas han sug.erido que el nombre de "Presu.puesto Base Cero" se 
cambie por el de "Planeaci6n Base Cero" o "Planeaci6n y Elabora­
ci6n de Presupuesto Base Cero". Debido a que éste requiere de -
una planeaci6n eficaz e inmediatamente revela cualquier falta de 
ella. La diferencia entre el proceso de planeaci6n y el de ela­
boraci6n de presupuesto consiste en: 

- La planeaci6n identifica el resultado deseado. 

La elaboraci6n de presupuesto identifica el insumo reque­
rido. 

El concepto de planeaci6n es más general que el de elaboraci6n 
de presupuesto. En la planeaci6n se establecen programas, se fi­
jan metas y objetivos y se tornan las decisiones relativas a la 

1 • 

política básica de toda organizaci6n, mientras que en la elabora · 



i6n de presupuestos se analiza en detalle las distintas funcio­
s o actividades que se deben llevar a cabq para la~mpliaci6n 
poner en marcha un programa, así como las alternativas que pe!. 

itan obtener el resultado deseado; además se hace un estudio 
omparativo de los beneficios que se obtendrían en el caso de al 
anzar parcial o total~ente las metas fijadas y de los cóitós co 
respondientes a cáda caso. 

a elaboraci6n de Presupuesto Base Cero consta dedos::elementos 
ásicos: 

.3.1.-Preparaci~n de "paquetes de decisi6n 11
• 

ste primer elemento implica el análisis y ·la descripci~n de todas 
as actividades existentes o nuevas de la empresa que se incluyen 
n cada paquete de decisi6n • 

. 3.2.-Clasificaci6n de los "paquetes de decisi6n11 ~ 

e hará un. análisis de costos y beneficios o una evaluaci6n subje-.. 
iva, a fin de evaluar, clasificar y jerarquizar los ~aij~etes de 

--- --·~---o-~ -. . , ec1s1on. 
. ·•·';\_,;:······· 

< ··.·;_ ,, •• 

::~::::::::::~:7:~::i::. ~Ai~~~~,~~:. · ~;.:~;;J{~:¡~~i~~~~~~~1i~;c:: 
~ :_, < .~>~:::-,-, : ·-·. 

) . - Evaluarla y clasificarla. dé acuerdo con las deJilás ·· activ:Í.da- -
des que compiten por los mismos recursos. 

).- Decidir si se aprueba o no. Por lo tanto, la informaci6n que 
se incluye en cada paquete·debe proporcionar a la gerencia 
los datos necesarios para hacer dicha evaluaci6n. 
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paquete de decisi6n proporciona informaci?n completa sobre 
da actividad, funci?n u operaci?n, para que la.gerencia pueda 
aluarla y compararla con otras actividades. 

ta informaci6n incluye: 

Prop6sito (o metas y obj 
Consecuencias que trae 
Medida de rendimiento. 
Otros posibles cursos 
Costos y.beneficios. 

s actividades para las se 
cluyendo toda la infbrmaci~n que n~ces 
arlas, varían de una organizaci~n 

clave del presupuesto base radica en la identificaci6n 
aci6n de dif_erentes formas en que se pueda realizar una activi­
d. Al preparar un paquete de decisi~n se deben tomar en cuerita 

.s diferentes posíbilidades: 

3.1.1.- Distintas formas para llevar a cabo. la misma funci6n.Se 
ce un análisis para identificar las diferentes formas en que se 
eda realizar una actividad, des~u~s de la cual se selecciona la 
jor y se desechan las demás. 

Si en lugar de la forma acostumbrada de hacer. las cosas se pre­
fiere alguna de las alternativas, el riuevo procedimiento lo de­
bemos presenta~ en el paquete de decisi6n como el recomendado, 
y la forma acostumbrada como una alternativa. 

Se preparará un solo paquete de decisi6n, en el cual deberá in­
dicar la forma que se recomienda para realizar.la funci6n e -
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3.1.2.- Diferentes niveles de esfuerzo para realizar. la funci~n. 
este análisis se identificará los diversos niveles de esfuerzo 

e se tiene como alternativa y los niveles de gastos necesarios 

ra realizar una funci6n específica. Se debe establecer el ni-

1 m~nimo de esfuerzo, el cual al igual que los niveles adicion!!:. 
s se deben identificar por separado en paquetes de decisi6n di~ 
ntos. Para la obtenci6n 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 -

netarias y al deseo de financiar programas nuevos o más amplios) 

usar~an la eliminaci~n total de algunas funciones si se identi­
cara un solo piquete de decisi6n al nivel del esfuerzo deseado • 

• - Los dirigentes que desarrollan los paquetes de decisi6n son 

s que est~n mejor capacitados para identificar y evaluar los 
versos niveles de esfuerzo (debido a que conocen cada funci6n -

detalle), y debería ser responsabilidad de ellos el asesorar 
la alta dirección sobre las diversas alternativas de dichos pa-

1etes. Una vez que se hace esto, se deberá evaluar la importan­

ª de las funciones, ast como los diversos niveles de esfuerzo 
cada una. 
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s paquetes de decisi6n se formulan a nivel mínimo para poder 
entificar detalladamente las actividades y alternativas, para 
avocar el inter6s y la participaci6n de los dirigentes que 
tán más familiarizados con cada actividad, y· que serán respo~ 

la operaci?n del presupuesto aprobado. 

iniciar la preparaci6n de estos paquetes, se deherá ident!, 
·car las actividades y operaciones del año en curso; después -

debe analizar el nivel de gastos presupuestado para este mi~ 
, (que són las funciones para las que posteriormente se elab~ 
rá un paquete de decisi6n) , y así calcular el costo de cada -
a de ellas. Una vez identificadas éstas en el nivel existente 
í como en el método de operaci6n, sin tratar de identif{~~r -
rmas distintas o diversos niveles de esfuerzo para llevar a -

funci6n. 

a vez que se.hayan desglosado las operaciones existentes, ha­
iendo la relaci6n de actividades para las que se necesitan pa­
etes de decisi6n, se empezará a analizar los requerimientos -

el año siguiente. Con este fin será necesario y muy Útil que 
e formule una serie formal de supuestos de planeaci?n para 

dar a determinar las necesidades futuras. 

sta serie formal de supuestos de planeaci6n se hace necesaria 
arque: 

Hace que los gerentes elaboren una planeaci6n detallada y se 
ijen objetivos para el período siguiente al iniciar el ciclo -
e presupuesto. 

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



- 11 -

Proporciona un punto de referencia para r~y.isat·Y: ~ambia~los 

:~:: t~: ~:. p ~:::::!!n ~. 1~.:~!~6: ~:~Y,~f ~=!~t~~~~~~~!~~~~~!:~ 
os supuestos. El número de modificacr~ne~'::!~ºKi.~z~~,~~w·~~%ios 
puestos se pueden controlar para.reducir la;confúsi~n\yel· -

clo de insumos presupuestarios en ~iiil:>:i.efrt~~ ;fa~oriibiiso · 
.-,-._: :~-~-'' ·-·'( . .'' "-.,,,.--;;'~;-:-'.<~',:.' -·-,;:\ ~ - ~·o:::·,~-~:~-;~-'-' ,. 

- .-_,-'-: - _·.:;..-~--~-""" ._ ..• ,. ¡._, :~·_:/':,>- \ - ' 

Ayuda a identificar las·variaciC>nes're~lés de gastos durante 

año en curso, las cuáJé~~~,~~i-g~Il d~bido a .c;upuest~s err6neos 
. -·-·~o_ -·-- --- ~ _- -' '''20:':"""_ - --. - - • - - - - - _ •• ·-

ch os por las personas que elaboran el presupuesto. e : 

a vez que se hayan determinado las actividades específicas 

bre las cuáles deberá preparar sus paquet~s de decisi?n y se 

recibido la serie formal de supuestos.se procede a identifi­

r los niveles de esfuerzo "cotidiano" para cada actividad lo 

al amplia las operaciones del año en curso en términos de cos 

s y necesidades de los años siguientes, sin cambiar los méto­

s de operaci6n. Para la determinaci6n de los costos del año 

guiente, se deberán ajustar los gastos correspondientes a los 

mbios en el nivel de actividades en servicios dependientes, -

mentas de sueldos y salarios y hacer el c'lculo anual del peE 

nal y de otras erogaciones que no abarcar'n todo el año pres!!. 

estado. 

sta ahora s6lo se ha efectuado un análisis de orientaci6n y -

tecedentes de las actividades. Cuando se desarrollan las al­

crnativas de los niveles de esfuerzo "cotidiano" de las funci~ 

es, al explicar las formas diferentes que existen para efec--­

uar una actividad, o sus correspondientes niveles de esfuerzo, 

s cuando surge el verdadero punto de partida en la elaboraci6n 

e los paquetes de decisi6n. 
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analizar las actividades existentes, se identificar6n todas 
uellas que son nuevas 'a~ í como la programaci6n y desarrollo -
los paquetes de decisi~n que correspondan a las mismas, ana­

zando las formas y.los niveles de esfuerzo apecuados para la 
plantaci6n de los programas. Una vez hecha la formulaci9n,; -

habr&n ya identificado todas las funciones propuestas para -
año siguiente, desglosandolas en paquetes que entran en una 
las tres categorías siguientes: 

Diferentes formas y /o niveles de,· es:fueJ:'zo pará realizaf.:fa < 
ctividad en cuesti6n. <-·-,,_ --·- .:- . , 

--·· - ),~ :\: :\:·:-~ 
-~-1:::·::. ··<,· ,': ' ' ,' ·"· .•; -~~'. .. 

·.e.y;-:~··. -·-_·_·;· ... : '-~:·-~.:-~;·,º-;.~' . -·_,_ ·-,"·---• e::=~ ,- <-. 1 

"Actividades cot idiáriasw~'~ >b::i'ari.áo~iriti ·_b .. --_·-~--_-_Y_-•---,'·-·---~;~_-._a_:_-.-------~---------•--__ ._-_-~_ .. •--~----•_e,._._-_._·.·_c.•r_-_, __ '._p_'.-.. · __ -_._ª--__ .-•.. _-,t ___ •. -___ J. .. ·-_,_--. __ v ____ . __ ª_·.•.·-· .... -.s.' .. .' ... _-_-_-_._•---.-.·_1 __ ._•~•.•--.·_-,6 __ -_-.-~_-.-_-_-_-_k_-_: ___ -_.---•---~-;-•.--c_-_-_----·ª __ -__ ._-_s ___ -_-_• __ -_-_-_•_-_ 
cuando se requier~Tl.~i-~~{bciiqj-1;·i~~ niveles<de-'esfu~rzo'i'i!exis: . 

ente. . -,, .: ~-:~:. <· :':~-,,-. ?> ~:;· ".;· "·:::><~'- ·' .. -. '.>-.'~)> :;·«~':: ... ~·~;: ., . ~-= ·: (:'··~;:\. '.:. . '·'::-~· '; 
.-· ... -->'.:: ,~·-~:,~:~;/ ~- .:..::'< ;:.~:~::.·.~~ '· -~')'. · •. ; ·t-_:.;:i ,- _·.:.._::-:,_·: -- :,·_:·-~:·,._ ..... 
'·::::~:·:::~:;;;_;~:~~;·.:5> ~:.:~",'" ·.--.----..- -·,'.:-<·~.-~~?;~_:)/.-;'.:': - ·---~~--· 

Actividades y progra~J'.~ ·n.üé-06~é/ - > < -•·· 
--~: ::- -~),:~º~~·-;_~/~-

necesidad de revisar detalladamente los límites de la organ,i 
ci6n, a fi~ de determinar las alternativas de losnivelesde­
stos. Este factor es especialmente importante cuando es nece­
rio hacer una reducci6n considerable en el nivel de gastos, y 
ando los gerentes se ven forzados a hacer otras alternativas 
ra las unidades m6s grandes de la organizaci?n. 

volumen puede ser uno de los obstáculos m6s peligrosos con -
e se enfrenta la imprant.aci?n. eficaz del proceso de presupue~ 
base cero en up.a organizaci~n de gran tamaño. 

isten varios métodos para resolver este problema aunque la so 
ci6n básica del mismo radica en la limitaci6n del número de -
quetes clasificados en un nivel de consolidaci6~, y en l~ - -
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enci6n que se ponga so.bre las áreas que se requieren .en una -
rna de decisiones /d~j a.ria~ ~que otros niv:eles ~e~ii2~n la eva--
aci6n y clasificac:Í.6Ii ·.·en detalle. ./ 'l:E 

,::::' '. _· ._,·.; 
.. _-; 

proceso de clasificaci6n es relativamente~f~cil~pero que po"' 
·1a ocasionar dificultades conceptuales en la cla~ifi~aci6n d~ 
quetes que se consideran como "necesidades", de.bido a que se 
ede juzgar mal la importancia relativa de las funciones, pues 
y que tornar en cuenta que muchos paquetes requieren de un 
o subjetivo. 

tos problemas se pueden superar con lo siguiente: 

.- Si no se dedica tanto tiempo a clasificar paquetes de gran 
ioridad o de "necesidad" que están dentro de los límites de -
stos (además de asegurarse que todas las alternativas, oport.!::!. 

"dades de reducci6n de costos y mejoras de operaci6n se ha in~ 
stigado e incorporado adecuadamente), para hacerlo en las fun 

·ones discrecionales y en los niveles de esfuerzo . 

. - Si no se gasta tanto tiempo preocupandose de la importancia 
1 paquete "x" con respecto al "y", si no que se asegure que - · 

·tos son más importantes que el paquete "z" y que és.te a su 
z, sea más significativo que el paquete "n". 

l paquete que tenga el No. 1 de la clasificaci6n.s~r4 e1 de ma 
or importancia, mientras que el que tenga el No. 17 será el de 
enor. La informaci6n relativa a nombre gasto y personal se·to 
a directamente de los paquetes. 
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,.. . - -

recomendable mostrar los niveles acumulativos de co~t.os (la 

ma de gastos de cada paquete de decisi~n, m~s.los.de mayor. 

lasificaci6n que éstos). Par.a que se puedan identificar fácil 

ente los costos del financiamiento de ta~ (J cuál programa ~ 
ctividad. 

a forma de clasificaci~n se puede modifica~ co~ facilidad para 

e se incluya toda la informaci~n deseada~ pero esto s61o se -

rata de una forma sumaria que presenta la importancia de los -

aquetes, y estos mismos deben ser ~e~isados, a fin de decidir 

uales se deben financiar. 

-·o----,--.. -

:ascnann 
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3.2.- Clasi:ficaci6n-de los paquetes dedecisi6n. 

·.·"' ".' 

clasificaci6n dE; los paquetes proporciona una técnica que -

uda a asignar los recursos limitados con que se cuenta, a la. 

licaci6n en las preguntas: ¿Cu~nto debemos gastar ? ¿ En -. 

é debernos gastarlo ?, se responde a estas preguntas al enum~ 

r los paquetes clasificados en orden decreciente de benefi--

·o o importancia. Una vez que se ha hecho ésta, se identifi­

rán los beneficios que se derivan de cada nivel de gastos y 

pueden estudiar los paquetes inferiores a ese nivel y dete~ 

·nar su apro~aci6n, tornando en cuenta sus consecuenci~s. 

preparaci6n inicial de los paquetes de d-ecisi?n se deben -­

ectuar al nivel general de la organiiaci~n, para que se pue­

n evaluar la importancia de sus propias actividades y clasi~ 
car los paquetes de acuerdo con esta evaluaci6n. El gerente 

la organizaci6n revisará estas clasificaciones y las ut~li­

rá como guías para producir una sola consolidada que cubre -

dos los paquetes que fueron presentados desde un nivel infe­

or. 

hacer una sola clasificaci6n de los paquetes de decisi~n, -

diante el an~lisis que se hagan de éstos, conduce a una me-­

r asignaci6n de los recursos, pero esta clasificaci6n y aná­

isis de los numerosos paquetes, creados al detallar todas las 

ctividades de una organizaci6n grande, impondría una tarea 

igantesca, o imposible de manejar'. 

or otro lado esta clasificaci6n a nivel de centros de costos 

ería insatisfactoria, pues no se identificarían las alternati 

ns dentro de las unidades organizacionales, que por lo gene­

al son demasiado numerosas para que por sí sola la gerencia -

ueda elaborar dichas alternativas. 
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ta disyuntiva se puede resolver si. se d~tie:rie el 1 prÓ~esb de -

asificaci6n consolidada en algún ·punto entre -el C:entJ;o de cos 

s y toda la empresa. Dicho punto o nivel podr~a Ser, una divl 

6n, departamento, agencia, l~nea de prodúcci~n OC::entro de -­

oductividad. La amplitud y profundidad de las organizaciones 

estos agrupamientos se determinará consider.andó. cuatro .facto 

s: 

El número de paquetes implicad~()S, .et. ~iempo .-y~ ~sf~erzo ne 

ces arios para su revisi6n y ''C:1asÍ.ficacÍ.6rti
0 

·' <:< 
, . -_ - ~- ~ ·~, .. • - ~ ·,·:.-: - -

' _'_ .· , ·-<:.:--~:·~_:-.:~~~:,~-. ~~:~~ -,~~~~ <_ .-· :·~·-' 

La capacidad y voluntad de la gerenciá para" -C:.iiisTficar ac 

tividades que no le son muy cono(;::idas.: 

I.- Los agrupamientos naturales que proporcionan una perspec~ 

tiva 16gica de análisis, como p~~de ~~r un c~~tro de pro~ 
ductividad en la industria,.· en ei número de paquetes •. cuyo 

financiamiento ha sido apró:i.re_~~ª~ºc~~-z-elacionao;.Eül..:E(>tma . 
directa con los objetivos y ;r~n~sticos de~ p~bd~~¿il-;id:;d.-' 
de la organizaci~n. 

La necesida·d de revisar .detalladamente los límites de la 

organizaci6n a fin de determinar las alternativas de los 

niveles de gastos. Este factor es muy importante cuando 

es necesario hacer una reducci6n considerable en el nivel 

de gastos. 
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4. ANTECEDENTES HISTOR~COS. 
' . 

·-._ ·' . ,' "' -

desarrollo de la metddoio~f~ ;d€·,p1arieaci6n y presupuesto que 
denomina Presupuesto Basf ccirÓ~','es' el concepto que trata de -

valuar cada año todos lo~· progt~mas.'y gastós, de ahí que este 
rmino de Base Cero no es ~ue~~·~~ realidad. El único intento -
rmal de hacer un presupuesto de este tipo fue infructuoso y se 
ev6 a cabo en el Depart:amei'i.t.ó 'ci~'Agricultura de los Estados --

. ' . 

idos de América a principio~ ... cle.la década de °los sesentas, .pe-
no se asemeja a la actual, metodología que s.e 1la utilizado con 

ito tanto en la industria com~ en el.gobier:iio, aunque algunos 
los Últimos alcances dél proceso de presupuestos se orienta-­

n las bases del Presupuesto Base Cero. Este se utiliz6 para -
eparar el presupuesto de 1970 de las divisiones de asesoría e 
vestigaci6n de la Texas Instruments. La implantaci6n del pre­
puesto fue un esfuerzo común de ambos departamentos, encabeza­
s por un miembro de la mesa directiva, C.J. Thomson y los Vic~ 
esidentes Cecil Dotson, Grant Dove, Jim Fischer y Bryan Smith. 
steriorrnente este método se aplic6 con todas las divisiones de 

Texas Instruments :r para preparar los presupuestos de _19'll. 

spués de poner en marcha e~ sistema B~si~C~ro en la Texa~ Ins­
uments, Peter A. Pyhrr hizo un artículo qué desérib~a el'proc~ 
, el cual fué publicado en diciembre\de 1970. 

1 recién electo Gobernador de GeJriia,.Jimmy Carter, ley6 este 
rt~culo y crey~ conveniente que este proceso era necesario y P~. 

ía aplicarse en el Estado de Georgia, Peter A. Pyhrr ayud6 a la 
1plantaci6n del mismo y, esto contribuy6 a desarrollar todas 

as recomendaciones de pr~supuesto de parte del ejecutivo del Es 
do de Georgia para el año fiscal de 1972. Desde entonces, el 

roceso ha sido adoptado por otras empresas e instituciones gu-­
crnamentales, de los Estados Unidos de Norteam~rica. 
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1. 5. COMPARACION -c()N2Ü'rAAs TECNÍCAS PRESUPUESTALES •. 
L · .. ' 

-_::·-·:-:,·_;·::' .. ·:···:.·· ... ,-·-_-.·:· _, 

La comparaci6n del Pres·~~uesto técnicas pr~ 
supuestarias como son, "Presupuesto por o~jetodelG~sto" y 

"Presupuesto por Programas", nos per:r.iite apreciar mejor cu.ales 

son las ventajas y desventajas relacionadas ~ntre ellas,_así -

mismo, nos permite.situar mejor este presupues~o dentyq del. 

ámbito de la organizaci~n y determinar me,jo.r ~~ titil~dad_cdmo 
herramienta para la toma de decisiones. 'c:..i;\.ce : ' r; 

'.;=,~'.-~-; '_ ;--,~--;_,'~- ,..--! ~ - - - - --~--,, --_ 

··->-:;.;L< •.··· 
1.5.1. PRESUPUESTO POR OBJETO DEL GASTO 

- ~ -._· .. ~::; ;~-·~:,·-----

Las empresas privadas al realizar su presúpuesto, primero esti­

man sus ingresos y sobre esta base, determinar su distribuci6n 

o aplicaci6n, esto hace que la integraci6n del control presupues 

tario sea ~ás compleja y difícil de solu~ionar. Adem~s ·. tienen -

como fín primordial el logro y obtenci~n de utilidades, perb - -

tambi~n tiene otras finalidades como-son: un superior beneficio 

social ya que procura satisfacer las necesidades de la ppblaci6n 
donde está situada la empresa as~ comoc-i~g-~a~·-1;.·-creaC:i~n de~-- -
fuentes de empleo. '< 

·",·._ .,/· .. -· .. -
,·. f<:"\:;··-

La palabra presupuesto se Écini~_dri.·{;~e dos 

PRE = QUE SIGNIFICA ·¡,iN'fES.DE, O DELANTE" 

SUPONER 
SUPUESTO 
HECHO 

'LATIN 
FACIO 
FICTUS 
FACTUM 

ESPANOL 
·HACER 
HECHO, FOfil.'iADO 
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r lo tanto, "Presupuesto'';Í,· 'sign:i.fiC:á~"antes de lo. hecho" • 
:(::~ -:\~-':;~-,;.:/.~r~:,-·_;· ·;t _-~~; · .. ~:: 

',--.: 

Podríamos definiré fa.'í;iaiªbra: "Presupuesto•i. 

"La técnica de plan~~2i~:n.:y'predeterminacii?n ele 
bases estadísticas y:aJ>reciaciones de hechos)' 
aleatorios". 

"La estirnaci6n programada, en forma sii;tem~t:i~~;de'lasC:::ondi 
e iones de operaci6n ; de los r'es1.lit8.db-~ íi:~',ritit:;·n:ei por ü'n. or-
ganismo, en un períoclb .. de:terniinadoll·:>JY, . . ·:· .. -

.. ·- -·-·~-='- :_E~~~-i.' - __ . _ _, _,_ . · .-__ , 

resumen, 
ron6sticos 

~-~· -. - -_-~,-_;;_·_·"_~:_·-; ,,_ .. •-_,,_ ,-- .. -_,. . 
. -_o'==,.. -- -. ':>·--"'-~~ ·,,. -,-_:·_. -"· :~~~~-~~;~i··_' 

podr~amos 4~c~f ·,~ue:' ~l p~'es:~p~e~{o ~s .un cOnjJhto_ de 
referentés' a>úl'l.: período···. :futuro'• determ:i..ll.ado. 

. ; ' .• '· - :··,.'' ' 2 .- ;. . _. ·' - •·• '. -~·~· · ... - : , .' , ' . ' 

a implantaci-<?n del presupuesto debe ir en funci~n dÍrecta con -
as características de la empresa, debiendo adaptarse a las fin~ 
idades de la misma en todos y cada uno de los aspectos; esto es 
a adaptaci6n de un sistema presupuestado no debe hacerse si---­
uiendo un patr6n determin~do, es necesar~o re~lizar un estudio 
decuado de acuerdo a los objetivos y metas que de-see alcanzar -
a empresa . 

. 5.2. PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

ste presupuesto presenta una orientaci~n clara y objetiva de la 
olítica econ6mica y fiscal de una entidad y· o·rganizaci6n, me---· 
iante el establecimiento de programas y la ciasificaci6n de los 

. " 

astos en: Gasto de Operaci6n y Gastos de Inversi6n. 
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-. < ' 

e presupuesto contiene una.distribuci6n por sectores o funci~ 

, con el señalamiento de.los programas a realizar,; tomando co 

base las metas a alcanz~r. 

presupuesto por Programas dentro del sector p~bli,cp se.<.consi­
ra una eficaz herramienta de planificaci6n y. clésá.rrolió/. · 

•·. . . ; ····-· • .• º· .. - .. - ... , 
, ,. -.~ . -.. ·.· "·,;: _; -"' :·.·,;:e-:: , -~~j·;-, .. -. 

s actividades a efectuar de un organismo, de·~~~~~~i~,~--k~~~?;'enfoca 

: :u~ 0!: ª:n:u d: j ~:~c~~~n:~P:~::0~ ;::1~:~~,~~~~~~~e~í§*~t:!~ 
la actualidad no existe uniformidad en relaci~n a la estructu. 

de los programas a incluirse dentro del presupu~sto. Sin 

bargo, si existiera, tendríamos una serie de ventajas como por 

emplo: 

.- Podría hacerse una comparaci~n entre los programas de los -

ctores de la actividad p~blica con·base en conceptos uniformes 

presentaci6n . 

. - Una mejor apreciaci6n de los beneficios del programa y s~s 
stos, lo que nos permitir~ ~eterminar los grados de preferen­

a de un programa respecto a los demás . 

. - Sería posible estudiar el grado de compatibilidad y consis­

ncia interna de cada p~ograma, ya que rnostrarian las metas, 

s medios para alcanzarlas y el costo total del programa. 
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- Se establecería una coordinaci6n. entre los programas .de -
i6n a corto pl~zo y los. proy~ctbs de desar~6uo ~~'1i~go y 
iano plazo, mediant~ una adecuada estr~ctu~a'~-i6l1> de 1.65 pro­
mas presupuestari~s. · 

- Facili tar~a identificar .. y medir los costos finales de las 
ividades espec~ficas, :taritOen.términos genera.lesccomounita-
s. 

- Un mejor control de los resultados y contabÍ.lizac:i.6nde 
tos, que se-rviría para establece~una c~~para~i~~~ntr~ ~~~­

- efectivos entre metas propuestas y las alcanzadas, para ev~ 
r la eficiencia de operaci6n de la organizaci~n. 

presupuesto por programas se ha aplicado al sector p~blico -
·camente, pero a medida que se van conociendo y sabiendo de -
- buenos resultados, ha hallado aceptaci6n en el sector priv~ 
, considerándose como un instrumento básico para la toma de -
- is iones. 

puede definir el presup•.1esto por programas como un conjunto· 
técnicas y procedimientos que sistem~ticamente ordenados en 

rma de programa·y proyectos, muestran las tareas a efectuar, -
ñalando objetivos específicos y sus costos de ejecuci~n, ade­
s de racionalizar el gasto público, mejorando la selecci6n de 
s actividades gubernamentales. 

dr~amos establecer la relaci~n entre el presupuesto por progr~ 
s (PP), el presupuesto por objeto del gasto (POG) y el presu­
esto Base. Cero (PBC)- En cuanto a su aplicaci~n de estas téc­
cas presupuestarias el PP y el PBC se ha aplicado al sector 
blico, no así el POG que se ha aplicado a empres.as, tanto pú­
icas como privadas. 
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presupuesto por programas se consid~ra u~ nuevo concepto de -

licaci6n de técnica presupuestar~a, es una in~ova~i6n, por Ja . . . 
rma en que se presentan los conceptos tradicionales, ya que el 

esupuesto público primero estima/los gastos y despu~s se estu­
a la forma de allegarse recursos.para.sµ satisfacci6n, y en.el 

esupuesto por objeto de gasto estfpie,!jentada exclusivamente.i; 

r cifras, basadas en est:i.IÍlaC:íoné"s qti.e .Se hacen de estudios 65-: 
dísticos y proyecciones de heche>s. pa_~aclos a probables sucesos 

turas, en el presupuesto Jlor p;ograma~. se convierten en .pf~iles 
rfectamente estructurados, que an~Ú.ticamente expuestds·~~e~·:._ 
an programas fundamentados en aquellas actividades que el go-­

erno debe realizar para satisfacer las necesidades de lá póbla 
_-,_-,,_-

6n. 

Presupuesto Base C~ro s.e considera que se debe partir .de una 

la canti~ad que. se.va 

hacer la just)ficai:;i6n 
se hace con. ba~~,\:~n( .. 

se de cero, que no sola~ente justifique 

pedir o la ampliaci~n,,. sino que se debe 

tal; del· mismo, ac1.49m~~' é,s:te presupuesto 
a cosa muy import'ant'~c.c~u~t~es su ·c~osto."'beneficio ~uenos-permi-
determinar qué activf4~~'.es son más import:intes y por lo tanto 

s que deben de llevars~"icabo. 



ELABORACION.DEL 
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l. DONDE UTILIZARSE 

Presupuesto Base Cero• se aplica .t<mto en la ind~stria como 
el gobierno. 

proceso 
tividad, 

º6n de la 

de elaboridi6h cle··'~r~supuesto. pu~~e ~á~lic~rs~ a toda 
poiihf~;,,J_~( . .. , 

:~~:~1~nc~&~~;t~}~~~~~~~E~·1~Lé'§~· , ~ .. ·:· · .. · .. ·.·· .···· ~§~~ tir~cá-
. •-\ _, ,. .'. ' . -' •' '. ~ _': --~ .:·, ·.~ - ' . ' . '.' .·. :'·,.: ; ' . 

)>--~ .{ ;~?-; -._<·-~ .·_,-~\~~_-·;~ :--~-- ,, ----:-·:, -, -- ~,'~-e-~:~~.)~·<··:· 
-· ... -.. 

Presupuesto Base Cero sé aplica a- las ~reas'HÚi~inistr~t'.il~~; 
cnica y comercial del presupuesto, no as'í a ioJ'gasios d~/Illano 
obra y de material ·y algunos otros gast6s géri·é~~l.es~.d{ré~TC>5., 

e se.refieren a las operaciones de pródtlcci6if:Nc{'así.,-a.'.ta 
oducci6n dir.ecta ni a los costos de fabrica.~i?l1, pue~ Il.~Ü;exts; 
ningún beneficio del aumento de estos gastos, y por-lo._t:'~l1tÓ·, 
hay relaci6n de costo/beneficio. 

que los costos de fabricaci6n est'n 
n de ventas, este nivel de producci6n determina .. cuanto g~~tará 

• - -- ---- -=-'--=--- - --~--=-:::_--~----=----'----~--"--'-·~:=-,~--::_~ --º -º'--------"--': ___ c._o_:_,_-_·o__._ __ _ 

compañía ·en mano de obra, materiales y gastos fijos,la deci­
"6n de aumentar los gastos de la empresa en estos renglones no 
nduce automáticamente a mayores beneficios por aumento de ven­
s aunque si tiende a aumentar el volumen de producci6n_ La 
laci6n entre gastos y beneficios que encontramos aqu~ no es la 

·sma que encontraremos en los renglones de servicio y manteni­
·ento, en los que se puede cambiar el nivel de gastos de deter­
inado proyecto ante los ingresos directos que su inversi6n en -
icho proyecto le producirán. 

or tal motivo, el análisis de costos/benefftfos "que es fundamen­
al para la presupuestaci6n con base¡Jcero, n~ puede utilizarse 
irectamente a la decisi6n de aumentar o disminuir los gastos en 
1 reng16n de manufacturas. 
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la industria, por lo tanto, la reprcsentaci?n con base en ce­
tiene su aplicaci6n principal en los gastps que no están deter 

nades directamente por las operaciones fabriles entre s~. Es 
cir, en los renglones donde se puede escoger entre varias acti­
dades, que tienen diversos costos y beneficios directos. Estos 
n generalmente, la mercadotecnia, las finanzas, los controles 
calidad, el mantenimiento, la planificaci~n de producci6n, la 

geniería, l~ invcstigaci6n y el desarroll6, el.personal y el -
occsamiento de datos. 

bien los renglones, como el control'decalidad y el manteni­
ente pueden verse afectados por e1 nive~ d~-manufactura, o los 
mbios en 6ste, el proceso de presupuestaci~n con base en cero 
dr§ seguirse usando en estos renglones pprque la decisi~n res­
cto a la concesi6n de fondos para el controlde~calidad o el 
ntenimiento dependerá de los benefisios cr~btt:iy~s. :qtJ.eL.#onsidere 
e estas actividades proporcionar~n a las ,op;(;l~aci'ones :fabriles 
ntrales. 

presupuesto se lleva a cabo multiplicando el n~mero de unida­
s por los costos unitarios estandar. · Los g·astos generales de 
bricaci6n directa se encuentran entre el. Sistema de Presupuesto 
tandar y el sistema de Presupuesto Base Cero. Algunos costos 
nerales directos tales como.la depreciaci6n de equipo e instal~ 
ones o servicios de energía eléctrica para la producci6n, se 
cden clasificar en una categor~a de costos estandar, ya que 
mpoco existe una relaci?n costo/beneficio para este tipo de co~ 
s directos de fabricaci~n, es posible desarrollar paquetes de 
cisi6n y otorgarles una clasificaci6n de gran prioridad, si la 
rencia quiere utilizar la mecánica del sistema del Presupuesto 
se Cero para presentar todos los costos. 
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n embargo, su proceso de elaboraci6n puede adaptarse a todos 
s demás gastos en~os que incurre la industria, incluso los 
e se relacionan conoperaciones.y costos directos de manufac­
ra. 

s servicios que ~e ·proporC:io'nan para ayudar en la producci6n, 
quieren un nivel h.fp¿~étTcJ;';ici'.·~upue~t-o·-·d~ manufactlira o produc 
6n según tipo y volum~n, pero,~~son variables con ~ene:ficios es-::­
cíficos que se id~ntifíC:iÍ'Ii.t'~~n el áumerito. de gástos ' •• por,,, 

-;.-.-. 

emplo: 

<~,~~)º ~:~~:~:~-~,,-~-- -_- -

:: :~::;:o p:;d~::t::r •:.:~~~~~~~~::~"~:!~f ~h~!!~º ; 
Los niveles variables M~~t¡;;v~si6Il ~liJ.~ áíO~J<(f Ía rota­
ci6n de personal y la prodti(:t~vidad·del. emple~~~: •. -.-~_; ·._ - . -

La ingenierfa industrial y los es~uerzos de pl~I1'~'.a'.ci611· dé· la 
producci6n puedeij t:erier·'{¡t!-7rffip-a:C'toc-~c:o'i'l~:fd~t1iH:1~~4f'é~-rófd-s~~~c)~{(,5-
de fabricaci6n. . > L<:,:·c < . ···.·.•_·.:,·_~_-.'_~ .. ;) :./''> > 

::.:·:-.;>·', - .. "~?:_:_;--:-, t~~:-:W:'J'~-
·\···>>>'.t- ·.:· -

; : 

mque el presupuesto base cero s~lopuede aplicarse¡;¡, una por­
. 6n del presupuesto total de una organizaci~n dedicada, ·por 
i emplo a la fabricaci6n de equipo pesado, las actividades_ . in­
!Tentes a las t'cnicas de elaboraci6n del mismo, s!r~~difíci­
•s de planear y controlar, pero para la gerencia, repres~ntán--
1s herramientas más vitales para modificar las utilid~~es~ 

rmalmente siempre se tienen dificultades al tratar dé contro­
'lr las actividades de servicio que constan de muchas áreas di­
•rsas relativamente pequeñas, además de ser funciones disímbo­
as que no están sujetas al análisis de ingenierí~ que se utili 
3 para los costos directos de producci6n. 
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1 sistema de presupuesto base cero es un instrú111éJ1tO eficaz, 
ue se puede aplicar en estas áreas problema·, misrrías qüe modi­
ican las utilidades en forma desproporcionada a la ~urna total 
resupuestada. 

1 proceso de elaboraci?n, c.on.siste en identificar. paquetes de 
ecisi6n y en clasificar·~stos mismos seg~n su 6rclen'de impoi;. 

ancia, mediante un an~lisís de costos/beneficios_, aplicanclose 
toda actividad, funci6n l.1 operaci6n- donde- se :Id~nil:Eiélü~ 'e-s:.; 

a relaci6n aunque la evailiaci6n se~ muy siibje_t:~~ª~·.:~-<~~ ~t/- -. 
. -, .~ .- - -_-:~~'-:-:. 

ste presupuesto base cero •tambi{;n ptic;!dé.ad~pt'rif:;,~;-r¡~Ji . .s kh:fi-· 
idades gubernamentales, fa q~é :~l gobfer:fic)'~s una)~rganiza~­
i6n de servicio que, de ai:gün~ forina;f()i:ig:itia >l):e:hé:fi2icis 're-

ultantes de la erogaci~n -.de i~puest6~,'-:~/c < · · .;e,-~-,:~~~~ >~~·\~·', >\-~'.,-' <·~ .:~ 
.. - .". ~~~:"'_» 

... 
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to· estimula la identificaci6n d~t~i:l'~cia./cJ.~';~ctividades . .y .. al­

.rnativas y genera el inter~s Yia. partic.ipaci<?n de fas ~drni..;; 
stradores quienes serán los r~~pcirisables ele i1{s opcftiries ciei 
csupuesto aprob~do. -- -_2:_::c~--= _-_,_-.~_-_-::_'oc~,;~~-~--

s operaciones del año é:h. curso consti tuyell el P~l1J1f:ó_'.c1e-partic-

16gico para determinat las necesidades del afio siguiente. 

da nivel de administr~ci6n toma el nivel pronosticado de gas­

s de su área para el a.ño vigente, adem~s i~el).tifica las acti­
dades que producen ~stos y calcula el ga'sto' de cada funci6n. 

esta etapa, debe limitarse la idel1tificat'i<?n de cada activi­

d a su nive~ y m~todo de operaci~n vigente, y abstenerse de -
atar de identificar opciones o incrementos. 

spúes de descomponer 

cisi6n preliminares, 

ira el año siguiente. 

sus operaciones vigentes en paqueté-s de 

el administrador examina sus reqúÍ~i1:C>s 
Para ayudarlo a especificar e§1:ó~',f;~~ .. 

IÍS itos, la alta gerencia debe emitir una serie de' stip~'~i'.~'Í
0

0ilCS 
Hmales respecto a los niveles de facturaci~n, a\lmeri:t~'.c:Í~·:suel­
s y salarios y asuntos similares, para ~l afio sigtiierite~ 

·-- - -·--~·,o'--7-- '--'~~; ;;-e;- ::.~~e=.~-~-=~-;=:-

administrador necesita es tas supos1c1one!; ~form:l·~s , porque 

' proporcionan a él y a sus colabC>radore~; ptiritos de partidá -

iformes para la estimaci6n de su~necesid~des en el presupues­

siguiente. Además hay otras funciones importantes como: 
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Pone.r al descubierto las su-posiciones imprecisas y equivocadas. 

'como consecuencia¡ frecuentemente resulta m~s fácil para el 

administrador analizar' cualesquiera variantes poco acostumbra­

das de costos que hayan ocurrido durante el afio presupuestario 

vigente. 

Sirve también de punto de enfoque para revisar o reparar las 

suposiciones y, demariera indirecta ayuda a mantener bajo con­

trol la cantidad-~~ t~fe~ revisiones~ 

. - .. 

Ayuda a que todos"~c()Jis.~~-\Tel1 !a pista de· las reviS_i-ones dé lá: 

lista de suposicl.Óne.!;.~'.'cle los cambios de niveles d~1:cti~i~f 
dad y costos que'.<4,~·f~-~s: rev)siones impU.can. . _________ > 

.~;·:.~.,·: ·,. ,'._\: :'):~:~~~~: ·<;. ' : ·~· > 
.>:~:~.~·:.~::·~, ~.~;~~· ~ -.. , '_·:~~: .~:~:. ~:~··~~)·~;_:-) :--\: . ,y< 

a vez formulada i~'J.Ís~-~( preliminar~-·cte::paque1:'es- de d~cis_i6n y 
ha recibido la se'rié:~fobnal de_.· ~u:Püé~t:~s:·· respecto a las·.· ope 

ciones del año siguiente, convierte a éstos,· en el.concepto -
"Negocios como sitimpfe;,~~qué sOÍl Í.cf~- páqUetés 2-e1{72d6n.'d~-Jri~~ .,-- -

y alternativas 16gicas,cuando se requiere el método'y-Íoi.rii 

les de esfuerzo ~xistentes para el año siguiente :<E~t~~.".rio' -

ccn sino poner las operaciones del afio vigente en t~r~i:I1.b'~ de 

stos para el año pr6ximo. 

Para la determinaci6n de los costos del afio 

n según los cambios de n:i.ve'ies-aeactividad, al.lmeht.ós de;;_sa1ac.. 

os y sueldos, los gastos de P~l"~º!l~l y pp,er,a.sü>_Jl.~§· 0gie~:?§ - . 
1cron incurridos durante elaño>pre~~püestal yÍ:gen~eoqueno. 
, incurrirán durante el año prestipúestai 'siguie~te/ · . 

Una vez desar~ollado todo lo ~nte~ior, se lleva a cabo el gru­

\ final basándose en los de "Negocios como Siempre", mediante 

i segmentaci6n de cada uno de ellos, hasta la formulaci6n de 
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quetes de exclusi6n mutua de increraentaci6n siempre que se pu~ 

, anotando las opciones descartadas como renglones finales del 

cumento relativo a .estos, sí se decidiera que alguna de esta~ 
cioncs constituyen el paquete más razonable o realistapa'~a• 
terminada actividad del que al efecto se ~a colocado<e·11f~~~~· 
sta, s6lo se tiene que intercambiar Jos de>s y d~sarrol.TaE:·Un 

--~ \ .:··-· ····::.:-·:.'-· .. :· 
upo de incremento alred~dor del nuevo ~aquete ~á~e~ " 

_-:~-::'.:~.~. ':~~:_:~~~\:,~·{ ~ ,._ ·, _·_: -~. ~>~·:-.;?~;:_~:: -:-., 

r último, a la vez qu~,·~'e :exaÚiin~{:~as activi<l~cies ;~I~enies, 
deben identificar -todas las que pueden ser funciones nuevas 

su área para el año siguiente,·. desarrollar paquetes de déci-
6n que las manejen y afiadirlas al grupo final, para ~st~ es 

y útil que la al ta gerencia formule una serie formal de. su­

estes de planeaci~n, que sirvan como ayuda, para.d~ter~iriar 

s requerimientos del afi«:l. s
1
iguiente, los que pocl~~n ser:. . 

- ---. ·:·----,--:----,'.-_ 

Niveles de f~cturacicS~:.>: (:,> 

Número y tipo, de~0urifd~Cii;~cque~deb~i:ini.f~bi:i~l'ii,~+~~~?~;~~C::~1ar~~ 
se. '<.· ....•.. ~,.·. >:y; •::::'"·' ·.;2:: •.• , 

-__ ,· .. ' -- ~-<\>7?-; .. >'li;}'~- ~'.:;:~;;~ - . -f.;/. ·:_ }.'.:~ 
Aumentos de sueldos y :..,Sal·a·rios .. ·~ - -.. ,~·--- ·~:·<;_-·:;:::-:·~--~_:.:º \-/).~;.~! . . ---~~~.--,,, (:/!(- :/'.~~:~-~~~'.;~J;: -~ .. 

Número de personas a quien se atieridé~ ~o~~.f;p~~~~'.;~-~t·,;~·~(':~.~o, 
de pacientes en un hospital. ····. e· .·.· '·'·/··:./,:·.· 

Aumentos o reducciones de instalaci~nes~ ·~~~ :d.~h~'riiJ~f(~¡'~~;o~e­
tidos a limpieza y mantenimien.to. .· ·•· ·. .·.;:/· . . ,;., .:,;.·:i,,'.r: <:>·· 
Cambios planeados que se apartan deJ.'.~é:t:OA();~·~~,S:lH~~'.":.~?Í~~EE;l'i.'~~Í~ 

- - - ·-:-: - . ~ ~ --. -- ~ :- ~ ~----~~~---~-,-----~'.:_:-:;_-.--'."_~ ~-:.:.-:-:-.-; ;--------.-:·-:- ~-;-~~-:--""""--,-~.-,-_ .. -=_,:--, --.----:- - -

nes, . como puede ser la centralizaci6n O!·.~~~;c;:_en1;:l,ª~i~~~.i,pn de 

acti vidadcs, alcance adiciona1·•···~:~~~f~:~~'.f;1i~f;f::~~2#~~$.:'z~}~~·'t·K:~fü~7 .. 
Lineamientos generales en cua~t~ ~:.J'.ó~~.-rii.Y.~J~_¿;~'f'~··a.i~i')'~~f¡;'~.g~~to~ 

·."·' _: :'/( :.~y.--.~ ,.- . "'.-~·s,::··:.:;·><-:;'._~----.·~.·-:,.'; ·:-~ ,º: o'.,:>' :·;·.:_:·~. ;-: 
para el año siguiente. .. ... ,;. ·'!: ,.<·· '' .· ..... ,:.· -.~t}r: : .. ~•;, < ·' 

final de la etapa de la formlilaci~n, se habrán de identificar 

idas las actividades propuestas para el afio sigui~nte: 
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. 2. l. Paquet~s 

n paquete base 

ás actividades 

.2.3. Paquetes de 
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nuevas 
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3. AREAS PARTICIPANTES 

tos temas o actividade~,0con"los c~ales se elaboran los paque­
s de decisi6n en la. ind.Ustria y el gobierno y que están agrup~ 
s en tres categorías, c..dmo ya anteriormente s·e habían menciona 
, administrativa,· técn:ica/>comercial, puede ser q~e no estén­
mpletas pero sirven como.ej~JllPlo de manera general. 

3.1. AREA DE ADMINISTRACION 

3. l. l. Legal 

Contabilidad 
Cuentas por . 

Análisis 
Registros 
Toma de Tiempo 
Informe sobre el Balance 
·Reportes y Pron6stic:os_ . 
CrGdito 
Contraloría 
N6mina 
Análisis Financiero 
Proyectos Especiales 

_ Control y Registros de 

Compras de Patentes 
Marcas Registradas 
LitÍgios 
Acciones Aduanales 
Revisi6n de Contratos 
Investigaciones 



.1.2 Tesorería 

. l. 3 

. l. 4 Seguros 

3.1.S Personal 
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.ReTa2ic>~~s'ii~n~arias 
Servi2iC>s Fiduciarios 
Admini~~'raci~n:d.e Carter·a 

(;2)11~i'ff!c)í<lós 'Financieros 
R~ul1i8rte:s ·•de Accionistas . 

·~~··.·· }_~"c .. ;, '.o;· ..... 

prJlri~Jl¿;i.6Jl Úibuiari.~'.= • "··•• ';'(}(· •· '•• 
Contrdl'de Impue'std~·a:iá. ·>• x __ · .. 

Gra~árn~nes 
Gravámenes N~cfonaI~~X 
Acata.miento 
Estudios Especiales_ 
Crédito en Impuestos •'sobre 

Administraci6n de R:iesgos 
Reclamaciones 
Prevenci6n de pérdidas 
Administraci6n de Seguros 
Primas 

Relaciones Públicas 
Integraci6n de Personal 
Compensaciones 
Beneficios 
Administraci6n de Personal 
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Relaciones Laborales 
Capacitaci6n 
Evaluaci6n de Tareas 
Sistemas de Informaci6n de Personal 
Manuales para Empleados 
Recreaci6n 

.3.1.6 Proce~amien~o de Datos. 

·'P1aneaci6n, ::, 
Servicio~ EsticlÍst:i.cC>s\ · .' .. 

Manten im ie_J).f~Ld:~_·i~tqif~~~~ 
Diseño de sisie~as 'ci'" 
Mantenimiento ciei Equi

0po 
Costos de Eq~ipo/~~rita: 
Auditoría de Sistemas 
Manejo de Computadoras ... 
Perforaci6n 

. 3 .1. 7 Gastos, Generales· y Maritenimiénto-~" ·· 

Supervisi~n 
Equipos Secretariales 
Limpieza 
Servicios Automott:ices',<' 

~:~~;::o de Basura~:)~[. 
Seguridad y ProteccicSn>' 
Puestos de Vigil~nci,3.'~[;/' 
Correo 
Junta de Directores> 
Impresi6n 
Fotogra;f Ía 
Mantenimiento del Terreno y Jardines 
Control de Acceso al lugar 
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.3.2. AREA TECNICA 

.3.2.1 
•-o_~~º '·º:'- ·• --):< 

Invest1gac1on 

.· .. Prdi~¿{o~ Úay~I"~~ 
l>roy~¿tó~·. · ir~n~r.e s · .. 
Prueh~s.de Labofitt()~J.o 

· Tipo··'.c1é Prueba ,. 
Ínvest":i.g~ci~n. aplic~da 

. Equipo .•. ·.· ·. •· · 
'-~--~:-, . ·~~~ ~~~ 

e Ap9}'03'ecnico 
· BÍ.bÚ.cit~·cas 

_-::- --- ---·~----- - - _.;·.· ~\: 

. ;• . . """-~ -. - - -
.·-·»-· 
. ' 

.3. 2. z Mantenimiento~ 
.·- . • f 

Manten_im'iento 
Mantenimie.nto Pi:.e~~ritivo 
Asesoría en Prodticc:i6n .· . - _, - _., 

· Proyectos Mayores. 
Reparaciones Nayores 
Refacciones 
Mantenimiento del Edificio . . - ' . 
Cambio y reacomodós 

.3.2.3 Planeación y Control de la 

Planeaci6n de la 
Control de Inventarios 
Pron6stico y Control de Maferiai~~ 
Facturas Despachadas 
Intervcnci6n y Proyecciones 
Programaci6n de Trabajo 
P1aneaci6n de Equipo 
Desarrollo de Sistemas 
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... ¡ .. ·-·¡··, 

Control de .d~iid.~d · 
Prueb"~::d.~i'~1li'~~éiihtermedios 
P~Úéb~'~d.e\;~t'~fi;J~;Terminados 
Pruebá'~ci-.'i{~~'~:ti~s Primas 

. 2. 5 Ingeniería_ Inddst:fi:~l_~t%~::~' ~· .-
-

Proyectos:_Espec{ales 
Medi2i~ti~d~:f;}traba'j o 
E~~1\.úiC.i6n ·aé'éTaI'eas .­

seguridad 

Análisis de Operaciones 
Manejo de Materiales 

Diseño de Herramientas 
Diseño de Procesos 

- ~ - - -- - - _-__ º::___ 

.2.6 Planeaci~n y Desarrollo de Instaciones 

Planeaci6n de'- ln~tai:~d-iC>rt¿s · 
Arquitect6nicaI( ,;'.·<··.- ..... 

Dibujo 

Desarrollo de ·.rnsfa1a'~f6~~5 ' 
Selecci6n del ttigrif .. 
Administrac~§~ .~~R~e>p.ie~aAes 
Montaje de las 

.2.7 Aspectos T~cnicos 

Diseño de 
Dibujo 

i. 

Ingeniería de Fabricaci6n 
Técnicas 
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.3.3. AREA COMERCIAL 

.3.3.1 Ventas 

Z.3.3.2 

<i>Jbiicid.ad ,._; :,_. . . 

Promoci6n 
FÚerza de Ventas 
Pro¿esami~nto de Pedidos 
Cr6dito a Clientes 
Pruebas de Mercadotecnia 
Investigaci6n de Mercados 
Pedidos por 
Catálogos 
Folletos 
Obsequios 
Pron6stico 

Negociaciones Contré~;{i~gl~~,-: ;;\;'; 
Aprobaci?n y-Pr~d~·sá~i~;Wtó,!~-~-}i{a~t#ra~­
Procesamiento de -P~d.i'<l~~:.-'dJ.'foóniphf 

' r -- ' •e :;-:.',:• 

~~:::!~ -de 1n~·e~~~~T§;_, '.·:xY<\~~:-N '<.;i·-.:::_ · - - -

Ap ro b.aci 6~ · r.: P.f,:'~~~.li~i0.~~0:'.dEi ~~~~_'._ ..• _u_-._;_r_ iii-
2.3.3.3 

-.-, "< ,·~,:-_,;-.., ;;<<~,:~-~~--f(=~,~ .. ·,:--,_~~-;,_ :(~-~::_-.o.-;_,::~·-;;·_ ... ,::_~-~~:>' -

Transpo,.t~~~.~~;!~!:ª!1~[~~~~¡~~W~•j·····';; ·· .. 
Distribuci6n de ?rb~{fafo~ 
Embarques 
Recepci6n 
Programaci6n 
Almacenaje 
Control de Inventarios 
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Admisiones .. . 
R~~istrosM~dicos 
Doctores 
Enfermeras 
Ayudantes 
Odontolog~a 

Psicoio'g~a 
Psi'quiatr~a ·· · 

Radiolog~a 

J:>atolog~a" 

?4anejo de Hospitales 
- _- -___ , -_ - - ,-

Servicio 
Farmacia 
Gen~tica 

Neurólog~a 

· Relaciones 

.5 SEGURIDAD PUBtICA 

Patrulla de 
Supervisi~n 

Registros o Identifi~~C:i?n, 
Control de Armas ae.-Fuego 
Procesamiento de Informes sobre Accidentes 
Brigada de Narc6ticos 
Inspecci6n de Vehículos 
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.6. BIENESTAR 

.6.1 Programas de Donaciones 

.6.2 Servicios 

' ... -

Aric.Í.anos'' t\ 
cl.egci§'~.";::·;~~¡ .. 
-1:i.~·.1a:ac;~·u:,:; <::c .. ••·-
'.f~2el"i,f'~ Vé?sta~··r·rah~jO' 
Maternidad >·_ •• , . 
--~--•":\-:::_-::;:-:-_~.:__-~··:"' -~'- -·~·---'--:-'.:__:_;:;:...__:,_ ':=)--,~-~-: ------

;!~f:f~~1~~~L!!f :':h: ··· 
-- -- .. ·'- • '=-_:' 

Adniinistrac:i.~n Regional 
M~dicospara Consulta 
Servicios, Juveniles 
Trato a D~lincuentes 
Trabáj ado.ras Social 
Becas· y Licencias 
Biblioteca 
Examenes F~sicos; . 
Servicios de ft.clopc_ic?n 

3.7. AGRICULTURA 

Manejo de. la 
Erradicaci6n 
Bonos y Ccrtificac i6n. · 
Prensa y Radio 
Pruebas de Laboratorio 
Clasificaci6n de Granos 
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Protecci6n al Consumi~o~ 
Programa Equino· 

Apicultura 

3.8 CARRETERAS 

: ::~;·.·.~·/: 

3.8.1 Apoyo a la 

Diseño de Puentes 
Pruebas Agregadas 
Diseño de Caminos 
Estudios sobre Ubicaci6ii 

Fotogrametría 
Planeaci6n 
Diseño de Asfalto 

-------

Investigaci6n desli~ia9~ 
Prueba sobre Suelos;;> , . 

. 3. 8. 2 Mejoramiento y Mantenimiento· 

Mantenimiento de Rufiriá ... 

Taller de Mantenimie.nto. 
Mantenimiento de Puentes 
Departamento de Señales 
Mantenimiento Pe~ado 
Equipo y Proyectos Especiales 
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.3.9 UNIVERSIDAD 

.3.9.1 Instruc~i6~ 

Departamentos 
Cursos 
Ayuda para la 
Laboratorios 
Nuevos Cursos 
Catedras 
Investigaci6n 
Donaciones 
Becas 

.3.9.2 Bibliotecas 

Bibliotecarios 
Encuadernaci6n. 
Catálogos 

Proyectos Especiáfeg,cc 
Renovaciones 
Compra de nuevos 
Suscripciones 
Computadoras 
Archivo 
Proyectos Principale~ 

.3.9.3 Administrativo 

Admisiones 
Alojamiento 
Pruebas y Evaluaci6n 
Relaciones del Alumnado 
Desarrollo de Carreras 
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Empleos para Estudiantes y Colocaci~n 
P~ést~mos para E~t~diantes 
Informaci6ny Publicaciones 
Servicios de Cornputaci~n 

3.10 DEPARTAMENTO 

Almacenes 
Licencias 

Investigaciones 
Piscifactorías 
Pesca Costera 
Protecci6n a los 
Control de la 
Investigaci6n 
Revista de la vida 
Revista de Pesca 
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• 4 FUNCIONES DE LAS AREAS PARTICIPANTES 
-.. ·-;,", .,_<""' 

AREA DE ADMINI~iiill~ION 
-·· ,,, . 

' .":·: .. :_,- ·, _,--·, ·, '~ 

.4. l. 

: ::::!:~:::~V~:~:::~::: :~:~~:::;rt:j;t!±f lf ~t~*~~~~~~~:ª~~: 
sta área coordinará •. ras f.uncione~-pa,_~~:f&~~·~~~~,9i~,:efl;c}J_~nsia, de 
a organizaci6n. ·."' .. : -:,.,_,,,.,,c~c;~_"::.•,:::--·.c:-" ·:.":\~.~-".·.;.':~~e'. ... -

. -- -:::·:=_ < ::0'.;-- ;·~.-.i:.. ~~º-=-.:~-.C::'.;;_;:>~.:-3-1 -~~ ,,__,.. -~:.;~--~: 
· 1.·. !'.··-:·;~.;~_'(/~~\-. :'\". - ;,','\:~--~~\-::·--

;~~1-~i~~~'.·;~~)./i. ~<- .. ": :i-~·:·J_:~_-,· ·_-~:~ :·-·-·- ---

.4.2. AREA TECNICA:<:-" -,_, ~f ;,,_,(,>~~f\],\'';nc·/ '_ tEs.' 
,_.o._o-- •_•'-_·-o.'~--_:,;:_. __ - ;•.•,"'.._·_';-~~-;;_ :~~~:·-·.,·-··.- ' . 

oda organizaci6n pri~acl~ ál_ ll~:~ar i'ba:\Jc; i\l: producci6~jné~es_i­
a de· especiali~tas'"C¡Üe-permi tan:,obte~.e~ -prodticci6n en :6ptimas 

ondiciones, la cúál b~rieficia,r~.;-~ue);~s_"t:os •. prqductos. seá~- de':· 
-

uena calidad. 
,· .. --.~;::,,~--.\·:.::~-·~- ~ -· ._ -·· , .. -- - ·-: 

sta área buscará· qu~ ilos prod~.ú:tc»s quk se fabrican. eri' ].'a>org~ni 
aci6n, se lleven·ª. cab~. dei'icyefClo ailaplanifica~i6n:.:q~e se·h; 
echo' asimi~mo ~1 eqÍiipo~~'Ülr1~1:i"ado}esié¿ei~~buenas-"cbr{di2iones~ 
o cual permitirá' que,'Iio' -hay~ r~t'r~so e~ la. p~c:>a'll.C:éi6ri:< 

. . .;;·,·· ·.'.:_;_r./:_> .::.~,-> -. <->:_.:~.---A- - -- · .. _ ...... · ,- . --~ -.· 
;: ,·;· 

-·, --~·:_/·-·-

. 4. 3. AREA COMERéIAÜ+ -

sta funci6n tan·¡~;bft~~teen la organizaci~n; yaqiie'k trélv~s 
e esta actividad se llevará el producto firial ~.·_ 165-;C.c:>ri~umido-

. ' '(~~:~::_;< .. ~ :}> ::::::/;_.J 
cs. .., .·1-' 

- - -- 'e-_-- -o---'' ·.·- '-·-·-'~:--~- ~:=_:. ;:;..::--- ;""---~-~..:.~~~-.¿_;~-o~---·~~,::'.:_ 

a venta de los productos' la aceptaci~n .. pC>I~~P~~1:'.~:,i[~ .. j{~f 'c;on~u­
idores determinará el éxito o fracaso de~"ra 
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S UBICACION DEL 

una organiza-ci611 la 
1 Presupuesto 

ico que puede 

donde radica 

Basé, te~B;~'s'e)~Ísfgnará a una área' í:Íe nivel j erar 

~:·d~~it~á~~}~~~~·~:::1 .:Í~i~~t"f ik~~&~rio==f~~:~~ • 
ones necesarias. 

~ _: ,''.-; '- :_ '' 
-- . ·. 

~ ··---:.-~_---"o~·--c-_,,~:_- ·_c-:_-~_::__-. __ • _ _::_.- .. c. 

·cha área deberá contar con el ap~yo .:d~, l~s ·diri~ehtes de los -

· stintos departamentos o secc:i.ones ql1e form¡in"JaÓtgán{zacion y 

e son las personas que mejor cono~enel"funcionamientoen det~ 

e de las actividades, lo cual es muy importante para llevar a 

bo el desarrollo de los paquetes 'de decisi6n; p'~I"a lograr 'este 

oyo, se les hará conocer que la implantáci6nde'este sistema 

rá de gran beneficio para la empresa. 



;··'.:·:. -~:<'.;::~~·,-;.~' _::···,::; 

JERARQUI:t..a.d1~~'LnEL0 '~~~sti~Úl3~\~8. BASE 
__ ,._.'· 
; ",,. -~ ' 

~ ---. ; . . . 
_::_· ;~,·~-·;. 

.···" ·,_,,.·.,'. 
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l. .CONTENIDO DE LOS PAQUETES DE DECISION 

a vez que se determinen los nivel.es j'.Ías l:inidades adecuadas 
ra la identificaci~n de los paqu~t-~s)d~ <.lef:i.si6n y' se·· expli-

e el proceso del presupuesto. ba~e<~·~id',<s~ encuent~an' ~on 
eguntas como son: Y_.~;~_;.-:.~·:\.·~-~¡f;\ / [~'-. 

·-·-, - - - ·::~-_-,:~::·; 
.;,'.~:: •• _: <'~<:-;':\·; .',· :, '. .- :;_·: ,--· .·'< ·~·>.;.''­

·.··-~>:.~·.-:e:;_:: ,,/~·.:~·;:> ',. , 

¿ Qu6 significado tiene,el·-térmi~o. 11Diferentes_fÁC::t·T~:i_'ª_~dé~ 11 ? 
- ._:___ "··}: r=;-- .. -i ·:- :. -":- ... ,"···-o. -. ~'-~--- ~:~:·-~i~::: .:-_~;~-':: .',,·,_,:·_: ,- •:.;:.-,-. ->,,;:< 

¿ Cuál es son los temas oOc-m'atéria~~~UeF,is'ee·:;f:frc{uyerf:_'~IlBU#·~P<ique 
: ; '' · . '. l"~ - t~'.ff~·:!~;;_;¡_'.,?;~i-;;~:~'i;:-~~~~~{~_ :~~:'. -;'> i~-' :-:;::_.-.~--,_·: ., . r_3· .C'.'_--_, .. ·J. ,::.;;-··; ·'.: -

te de Decisi6n 7 · -~ :.:-/· /~· . ·A--',c: .'.·.: _1_~_/,._ .. :,:-_ .. ,>:..·:· -- -·,.~'.·,~·;";~·:··.·.:_~:_~Ti,;:.~: 
~;;~;;~~~} ~-~~~~t.-,:_f~;_~~~~=f_~-~~~;~'.i . - '"·''>~- ~:·_:;,:;.: ~ '-"-

¿
• c6mo se se lec cioJl.a. 1{ fo;s_'.ét'.~_··_;¡~~'~"Í'"·. ;ij lY,:~,;~·''":P~.¿~ • .. • ··.·$;; :;~:;;'.·> ·:- · · 

. :i~:4.-:'· :s-.~~--.:,.; --~ ';· .. -:~-::~·--.,-.- ·-
"- -;:~·-:. - . . ,'.;=.'~,::«_, .. _ ;::.<··; ;;~~~T.i)}~r : __ ·. __ ¿:, ___ :·': .---i':-..,~~~i-~.: -- . " 

puede especificar q'ue, 
lidad al determinar ~e-1 
pendiendo 

·¡~-: ::;~s:-;\ .. =·' -,,. , -·-~ .:.=,, ... -=- :.}/'_·;--."-;.,, • 
. •\·· ~;-.',':>'.',;-.';:;:: ' .. _-.,,.::·. ~ .. --._-.;, "'":;·,_. ~,'. .. '<::.-

guientcs temas para -u~a~ pos-ible ~~l1side!~~~ii~ri. -. 
...•... ·-~ ,·· ·~:~- ;.~;-· ... 

-., -.- ;' . .' _;~.;': 
,:·;.-, 1.1.- PERSONAL 

1.2.- PROYECTOS O PROGRM-1AS 
1. 3. - SERVICIO RECIBIDO o PROPORCIONADO < 

1.4.- RENGLON DE GASTOS 

1.5.- REDUCCION DE COSTOS 

1.6.~ GASTOS DE CAPITAL 

los gerentes que desarrollan 
'be hacer hinca¡Ji é en que las mater:i.as;Ínciuídas en .éstos' ~~11 
stractas y que s6lo les debe de interesar los benefic~qs que 

•rivan de un gasto determinado, es de~ir, en lo que la .gente 

gra y no es asuntos tales como si el paquete incluye a 5 in­

ividuos o cuales son los beneficios de los gastos de capital 

ara poder reducir el personal. 
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.1.1. PERSONAL 

elemento humano constituye uno de l()S temas nl~~<:omt1Jl.és;~n un 
quete de decisi6n» pues se gasta.dinero en sU.elclbs y;salarios. 
personal puede ser tema de una actividad, los c~stos -

tán prácticamente relacionados con: 

a).- La gente realiza diversas tareas o funciones para las cua 
s se puede identificar un nivel de esfuerzo personal, ya que· 

ada individuo realiza unacserie de tareas para'. un prop~sitoo" 
eneficio en particular. 

,- .. -'-·_-:.:·. 
~··;:~<._ 

---~-~,,'< ~?_-~;'.~~;';.-:' ;' 

b). - Las funciones que ;:~~Iiz·~~. c.¡;~¡~~cs:i~rscmas y ·citI.~·~Se püe­
en financiar o eliminár·~~) ,;; \:;'_., \{ ,.;· .. 

1.ft H:;: ·.·. · < .. ;¡, 
-:;:.::··-::,_ , .;---','·"'" -,-:_1::L;~-'- '.-·, ~;-:.¡;/··:. --~-- . ·;-. _ 1, :: : 

~'s: - :~\-_:<· .. ·t / :.<]:'.\:'.-~·~',~ ,_ ;·-, ·' . :<. '-·,:.::-_-,, .:',.' ;' :'. - • ;· '.,, __ ;: • " . ; . : . 
·_::>~~~---·;_:.:e"-~_:;-_: __ ·;.- :.<·r-:;,~ . ·- ..... .,_ .. ">'/.':· .. ·:''>. 

:::_~,.:...<~-:,.' .. ,. "· --·- -,~·-:~<.,~'; 

no de los problem~s'..ciii~;. ·c<)Illu~es.:~~" l~s}Zqüe,< sti~;~íi}):entari 
entes que preparan p~quet:es ;de decis,ié,ll,. ~s coni6.·prese11i:~l'.', las 
ctividades en las c\.láles el personal real.iza diversa~ tt'Lr~a."s. 
1 problema se ·hár~~más g:r"aife~si-se-uti-liza-fracciones d~:añó'.:'; 
ombre de esfuerzo en una misma 'funci6n, o bien, si varias ~er­
onas participan en cada una. 

n paquete que incluye fracciones de año-hombre no ofrece .a la 
<lministraci6n los medios para poder decidir. la. stipresi<?n de la 
unci6n y el costo, a menos que estos tiempos parciales sean 
ombi~ados; o bien cuando el individuo preste~~~ci~vÍ.cios,.a. dos 
rganizaciones o centros de costos. Por lo tantd, e~ .la ~ayo­
·ía de los casos las funciones deberán c~~b.i.na~~t;'·para-:illdicar 
ifras de personas y años-hombres de esfuerzo sín fracci?nes. 
i varios individuos dedican un esfuerzo fraccionado a una fun-

· i6n, y si ésta Última se eliminara, se podría hacer lo mismo 
~on una de las personas, reasignando las funciones entre el per­
·onal restante 
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l. 2. - PROYECTOS O PROGRAMAS 

. . - ' 

s proyectos o progr11mas :C:o~~tituyen: te1i1as comunes en 1.os paque- . 
s de decis i6n, en io~·éU'.~ie~ los' co'sfoºs son el resulta do de.: 
rsonal, capital y ói~;~ '..~~'~k5:' ~tiJet~S' a· erogaciones. 

u~a e:9 ~~:::i:~ ~:~;:T;~~~{f;~;~~~~c~~t!º ;::::~:~¡,;: , m~y~i);~:E~~!! 
o-hombre de esfuerzo}: '; Los depar:t'ainentos, han sido oriel1tado.s 

-. . -- - - - ~' - :- • _:'< • ·- ·--, . _- - ' - - -:: --- - -_ --- - -· ·- . ·, .-

n base en l.os proyeC::.t~s i por~'10· tanto, la eliminaci.Orl del :per- · 
nal fraccionado evitaría.el desarroÚo de los paquetes éle.deci-

·- .. ' .. ' -- . . ( ·-~ . . ' . . . -

"6n para cada proyect~. 

accionado' asignado los. costoá' por;éoncepto 'de>salario' segúri -
nvenga. Una vez aprob8.dqs, ~se~prÓc~~eLa.'~féc:tuar a1gunds ~-jus ~ 

' '• " . ' ' . e ' . ' • .-, , ·:- .). ··~~ -· •. ' - .- '- ., -, ;._ ;- .-o· • - - . - -

"S finales que son necesarios p8.ra: 'elTn\l.Il.ar. cualesquiera otras 

accciones de personal, y; '.', ,'"Li2i2~;,~~?},;~;f,,• 
,' ,,-- ::::.:<· ''.-:\>:-._~'- ' '·.;;~}?:».: ,;;.:, ~·--.;~ <'/ 

__ ; .. - , · -:-,·:J,·.i·:;·:~: T~~, ;~-:-, ~>-~.;:--·º-.; _,. 

SERVI ció ~~ét:Binb,; o;pRbPCl~C ÍÜNAPO: .1.3.-
·: .'::;.·;~~t-" ···~·-.)·_ ·:.·._-:- ,,.---~-_:,.'>'·:': .:.· 

1 servicio recibido ce>Q~i,Iiuy~;;: ~~ tema adecüado para ·io,~'::.~;~que - -

es, cuando por conce~t~\ de costbs se pague a fuel1ta~ iaf~h·as ;al -

rea de actividad del g~rente; Gstos pueden venir·de una·.>e'~~.idad 
nterna de la organizaci6l1 o de. un proveedor d~ fuera,: •. ,~fiii~<~e}-\Ti-

---- "'-- - -.. - ---- - - - . - . ' . . " ·- - . ., ~ . " .. .' . , - . . ,, , .· " 

io que se proporciona puede considerarse coffio;l.ln:t~int,~~4-e.g§~do -
,' '",: :->:'.<: .. ·;·· . ., -,:, .. -... :-: .· .--,_-::::.; ,.:.:·:,_.· .. ::.-:.-. ., 

i se registran erogaciones relacionadas a~la~~RTes7afi_o~X~~>este 
un beneficio a una unidad qUé no s~a: l.a.~pi;6p'ia\~,·_:.;J;~,ff,'-Il'~~K5:Y. 

1 gerente que reciba 1os servicios\''(i~be;ia,~~t;:i.ti:~~~·,~~>t:d~··coitos 
n paquetes de decisi?n, o bien indiui~ dich~~ ¿6stos ~JI.; ~t~o~. 
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caso de los servicios prestados, la actiyf<i~ddebe·identifi­
r para sus clientes aquellos costos y ai ternativ~s•:que se re-: 

eren directamente a los mismos, así como las fÜJ1,cioneigene­

les y discrecionales que deben suj~tarse a la revis~6~dé los 

ientes y de la al ta gerencia. Si el servicio sé '.cbb.:fa. C!lrec­

merite al cliente, el presupuesto deber~. elahb'I'ars~ ,ep··~·#~e a. 
lista de paquetes en relaci6n con ~l, y c¡u~yse a:Ptob~rc:)ii iíór 

te. 

-----_-_; --

- -·-'- ,=;; 

veces será necesario éalcuÍ~.f los·• nivéies de actividades, ya -

:u~~:s c~~:n::;.;~~%~0~~~{~~~tJ~~~~Ó~fü~i ~::~::m:~:~:: :1 :~::~: 
vel de servicio yi:pÍ~ri'.~ado'~ebid~ a cierta incertidumbre co­

rcial. Si no se C:obra'"diÍéctélmente al cliente, por concepto -

los servicios recibido1, Íos paquetes seguir~n los procedi- -

entos normales de clasi:Ücaci6n y revisi6n de la organizaci6n 

1 proveedor.· 

isten 2 tipos de ··a.sig!laci~n de cos.tos, .que son: 
-.. ·.· _,. 

Asignaciones Generales. 
' ... ,· .''·¡~ '· .• ,,' • -

Cargos Directos. :Pci:f '.~\5J1C::epto ,de se'I"vicios, 
'.'·.;··-:·· ··,-_.;_:- .. , 

··.;t~i .,~:-~_·.'.-' ·-·. ·r··. ·- . 

mayoría de los gér~J1~i~~ d.é···op.eraciones no •so'n··~I~ectamen te 

sponsables de la .asignaci~n de gastos gen~·r~é];~~.·~·;"al..1nque ·si lo 
n en el caso de los cargos directos por conC:~plC>s!de sery}cios 
cibidos, que normalraente aparecen. como pa:~t~~:d~~~~i:¡;,Y~i:5-t"ó.·;"·,a~:,. 
craci6n. La mayoría de los procedimientos de<c;al"ibs :di'-r~ctos 
han creado para asentar s6lo los gastos por·se~~:i.cici's,que 

1cden ser controlados por la empresa usuaria. 



- 48 • 

. 1.4.- RENGLON DE GASTOS 

os renglones de gastos se definen en los cat,logo~ de cuentas, 

1 identificar los paquetes de cle~i~:i.~ri ~s'·Íl.~cesario ha~'er una 

evisi6n de los renglones de gastós eJa:ent.ificar algüllos':d~ 
llos en ciertos paquetes individuales.; 

.1.5.- REDUCCION DE COSTOS 

e preparan paquetes de decis i~Il. pa·;á':;~a:dt:±vi~~(fe~;de ~uklquier 
rea en las cuales los costos erÓgados'_;rio;:-•i;·e .~~¿'üperan durante 

1 mismo período presupuestado, ~~i:b cis ~ii~~·e1 costo es supe- '­

ior a los beneficios al menos que csejt()m~.~eri cuenta un período 

osterior al del presupuesto, se le da g'.ran importancia a esta 

rea si durante el período presuptiestado surgen problemas con -

especto a las utilidades, por qüeentbnces"se-eliminaría un 

aquete de decisi6n que identifica.una recuperaci6n normalme.nte 

ceptable, o cuando el período posterior aL preºsu~uestáao e~ 
ncierto para tal actividad específica. . •. :. ; 

,os paquetes de decisi6~, relativo .a p~oeu•s;i·i~~i·~ j~á~cJi6n de 

os tos, deben exhibir el costo ne.to de la/a~~i'vi'ciád. C:or'.respon· -
, . •. - .' . , : ·-·! -:._:,::~ .º--· .. :>'.·, .. ;:·_·_'.-.• - ·.· e· 

iente durante el pe.r~odo presupuestado; ·.·Eso.decir• el"'COSto to-

al menos el ahorro~ Si ·durante el período del .pr~supuesto hay 
.-.- -••'/¡ "•.• -<_-·----. '" 

lg~n bene;ficio neto, ¡a reducci6n deber' incorporarse .en el p~ 

~ete correspondien~e, y no seri necesario identificarlapor 

epa-raQ.o, Si un.a empresa hace un gasto y este beneficia a otra 

rganizaci~n, quizás la gerencia prefiera mostrar el costo bru­

Q del paquete de dccisi~n presentando el ahorro como un benefi 

·io; pero si el paquete se aprueba, la gerencia debe cerrar el 
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ircuito y restar el ahorro presupuestado correspondiente . 

• 1. 6 • - GASTOS DE é.A:PÍTAL< ·' 
__ ,, 

. -. ·---. -

as erogaciones se C.ónsideran siempre indivj,duallnente por .pro-
ecto. En el sistema presu.Jluesto base cero, el.paquete de deci 
i6n nos sirve para analizar estos gas.tos dentro del mismo co11.­
exto que los demás, ya que normalmente existe una diferencia -
ntre el total de gastos o el flujo en efectivo y los inheren-­
es al concepto de depreciacié?n en la industria, se puede ~oái'­
icar la ~arma del paquete de decisi~n correspondiente a proy~~ 
os de capital, de manera que indique ambos costos. Estos pa-­
uetes se clasifican á1 compararlos cpn otros, o bien podrán 
ombinarse dentro de las c1asificaciones existenies para todos 
os demás. Las erogaciones menores d~ ca~ital, que sean necesa 
·ias para el desempeño normal de activida.des. o programas, se.}!!. 
luyen en los paquetes· correspondientes, procurando que la apr.2_ 
aci6n final y el financiamiento durante el afio de oper~Eio~~~ 
igan los prócedimientos normales de autorizaci~n·de capi.ta!.\ 

-- - __ ,__::.=';-";'-__ :; :~-'~=-:~:.~~~'.~':_~''.~~;~~1-:~;;_:fo __ ·~~~/~:'---

o demos establece.r que la identificaci6n· y clas~~icaC{~A J¿.;~·P'.~.2. 
·ectos ae capi ta1 .como par:te de1 proc.~so. acii. ~fci$~.0~.e .. ·~}~ .. i3t~f-
ero, son de util:idaa·cuandoi.'·• ·¿· •. ;·'':'e;. ;fr .,.:. · · ... ·· . 

. _.-_ ,::::::.~~- ··\_\-)~'.~-\- ;{·' ~ -·.; ,~--: ~ -:x :::::~:\~,:_···~, :-~:_, __ ::~.:.:-:~~~, :/ I:.(:_:f :~~?"': 

:; : ~ ~:: ::::;: ::::~~~~~~i.~tlf ~~~~~$l}~J~iltt~it~~f p.re su." 
puesto. ·;:: · O:l'' :;~~.,;<>.' ,., .. 

ó--~::~ -'=-~,_:_;-_ ,::; ,·-:_·· "-'--'2" :.~.:~~i-.~~.:~.: ./:·_¡\ "' .. -· {~~-·-.·~.·:_~ -- --- :-:e:,_:·-~> -o.~----'_-·-o'-~~:~~-;_- - - - --=---'-~ 

e).~ Las tasas de gastos son variablés. . ' •./ . :::L> ···.,··' 
.. ·_ ... ; ~·-' -, ·, .. ___ ,:::-: 

d).- Los proyectos SOR postergables. 

e). - J.os problemas de flujo de efectivo requiere:rl de aju~~~s 
entre las crogacioaes presupuestadas por concepto de ga~ 
tos generales r ~e gastos de capital. 
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os paquetes de capita~ ptiedéti fderitificar'las érogaciones se 

efieren a programas de reducC:i6n de costos, .·ésto~ se pueden -
~· .:· •• " • • • - - • ' ' •• ,._ - > • ' ' • - • -

lasificar con facilidad .... eri l:>á-!>é:a 1'.á :~-i:asa_ de-.t~'.cup;~¡-aci~}1.ge­
erada' o bien, ideíit{ficar··1·a:·!S-·div~r'sa!f}·e1á.éion~?s.~-dercga•st6s' 

eccsarios pa'ra cubrir. l..~;_})__ec~e::i~~-~~~/;~~f*-~-t;~-:~~·~g-_é;;_~~~~n. 
-~·-::~ -~::~-~-i~~~-~~-::§~::~~?-~-:~:~~:~.~:.=_-~-~ .;·_-2_ -~~~~l;~_o}_'.;_- ,:_~_-,-, _-- _., '. 3.:~--;~. :: 

--"'-;: ·:.-----.. ~:- ·.-•. ·._.-:···_·-_._-_-- ':'.' •.;~ .. -.. ~. -;.:·--:> ~-:~:~-~.~-- ,,-;-:_::,_:º·_, ·:-.~---•-_:-·:i_:_·.;; . - . -.... ·- ---·-·· - ·~'i -

._' . ·-- : :-:, -:<;~ \:-{~ :,_ .. :._:·:_._-.• _::.•."_·.;__: '•; ... _.·_ -, ~'·:·" ·:·, 
--~:<·:~' -- - _., ~+~~- ; ,_ - :;i/~) :":_"::~/,._'.: -_::: ___ ;:, - '-~:: ·~- ': 
'• ; ·-:-:- ._~, ~-:-~o.-.''.._'.·_;~.-/.;;~~~:-'· :·_:J~·d::;~< .... ,,., :< l~;-~-~-:~. -

+:: -~' ;_<f' :~,,-.~~_;:;~;~~)~', ':~~7-. :~\~ ~'./;_~~:· .. ~. 
- :·-·: -:·-:' !'<-_.' 

. - :': :-.- ~ ...... . 
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3.2.- JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE DECISION 

El proceso de j er,§r-~~~~-~~~911-~roporciona una t~cnica ,que· perm_i 
te asignar los recú.rsos,.limitados' al hacer que se concentre -

en estas preguntasi(i f•cÚANTÜ DEBEMOStt? y ¿"DONDE GASTARLOS"?. 
:·:·'.'.'!' ~·~',~;;.>- . -· -- . -;-- ·. 

El proceso de or~r~~~;·1~s paquetes de deci~i611 Ji~&gn~o un lis 
tado en el que s€.fJ26foq~e en primer lugar los~qiié.-[feporten más 
beneficios o revÚteTl;iJ1lportancia, -es decir,p'o~·.,C>~d~nde_. mayor 
a menor benefici~;;;~~~ la empresa._.. / "" ·;~;

5

~'i)-"~~,c ~> ·· 

-e· , : -;'~:·3~~'~'. - - - -···~--. ~ ~-- ~-~~.:~~i~:/(~~;~1 ;:;:=:',-~·~)¡~~~~~~I!-~~'c0-,=- ~ _., ____ -~ ~ ,__, -
,,,, ~'.·::.:-·,-,-, ';,.'~->=""' :;::;:'.-",{-.<. 

Esta clasificaci~J1 réspond~r~ a la #ec:!"§~~!:~--~~~·~fá.~g6;t1ncia - de 
decid.ir cuándo y_ en d~nde se debe gastár,,ros;~recur~os<con. ciu_e­
se cuenta. 

Se deben identificar. los beneficios que se obtendrán en cada :.. . . . -

nivel de gastos y est~diar las conse.cuencias de la no a¡noba::--

ci6n de paquetes de decisi~n adicionales que están catalogad()s 
por debajo de ese nivel de gastos~ 

El ordenamiento ay~da a determinar ta: ~~n.¿dad i monto· de: los 

paquetes que la organJ.zaci~n/~p~de fi.~aríb~~Tt,a~~':d'C>.~~··:·~~f.lo~ >~ 
que puede prescindir. · .:·_\_\.': >>_:•_.·.·· · ··• -~• >;':: y · '::•';'.:<; <~_'.;;} · 

_ ,. :o(_·: i . ~/(~;:::>'·.:;.,·: , 
·.,, •<. _·.:; ·:.·;· '.~; :~_;:-";~:::'..:.-.:~'.: l> ·. ;~~:·'~t'.: ·:j: "::·.:·,. d',. ·.~-~-: ;. '",.·.:o:·_.-\•.--~~:;.-;, /:;·:-:··.'\~; . .,._-_:-·::;~~~-: -< - -.. -·-:'.·~\~~-_--:, :-~, ·./r ;;.·'>:-_,-~ 

~: :!~~!~ 6:t~~: z c~:~ti¿i{~~i~~i~~:~~~~~~~~'i,~ié~~; i6s v~~.jetes 
En teor~a,, se pt,Ie~e obtener una j erarquizaci6n de paquetes·~de 

decisi9n ~e tod~ um1 empresa, que podr~ ser juzgada por'sú~~J;. 
ta gerencia, lo ~uc nos permite identificar la mejor asignaci6n 

de recursos; pero jerarquizar y juzgar el elevado volumen de -
paquetes que se generarían mediante la descripci~n de todas las 
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iferentes actividades de una gran entidad impondr~a una tarea 

esada, y quizás imposible a su alta direcci6n. ..· 
, ···-·:·.~;(L~;.:;·;- .::-·.~:·~/. - ,,. .·· 

fe~~±:c¡d{~·a~bi6n. or el otro lado, sería 
o se hiciera si no a nivel de 1~~ centros de ctís'1:(>s,?',pú~'~to .. 
ue la al ta gerencia no tendr~a oportunidad algtin,;~~/pa\·EJ.;.'i~:f~C. .. :­
uar cambios compensatorios entre ,difere~tes,.c'~Atr:,C>~:" .. ci~/¿Q·~t.os. 
entre otras : di vis iones ·mayores de:. 1a: emp~e"sci< •. ;.~>~ic .. :;;;:~· 

. ;·.:·:';'<'·~--'.·'.·.::¿·:.-'.>: ,_,-,. ,,._. ~.:<: 

anera natural, cririioriié :.::tp~~~¿s 1~: ~~ig1~1i~f i~~~i~b;i 
·arqui zaciones consplidádas/pará·cada-.<gr'Úp·~,;. ·.~->~~,.§~· d.;;{\.:'.···. 

'.-o; __ ---,~--- t.~~'.-i:.~~,~~~-,,:c;-,~·-··_0 ~:.,_··.".·.'.~~--- *~:~i - •· ~{.~~~'~o~:~.~O.· ,,- .. -
:~C~ ' __ ~-:" ;~~~~'-:;~;~- _:_· __ :-;_~~;·-~, ~ · --~ ;;,·.,_,_;:~¡:;:_..:_7;.:'" .L~~~·~o~'.i--~' . ;,·. · · 

'.-.·-, .. ·-:;:.-.: .... ,, -

: :~: :~! ~:·:~6:n: ~: ~:r:¿~~~?1{~qe: k~~~~'~"~%*~l~~~l~~~;¡;~1~ 
idades; ésto tiene como pfélp'~s,J.to':'. , ... ·. · ......... , ' _ ··",. ·;:/_-_· 

a). - Identificar. ei)imp~ct~c.f1nancieroc ~/ fos cp~~~·:r~,~or 
nivel.es, en fórma acumulada al número cie'ios miscio.s·, 

implic~dos Y'..e'-c:"ti-empo' y···esfueri~. requeridos.;;para .. r~---
. visarl.os· y categorizarlos. . . 

b). - Que la alta gerencia ap.Tuebe las reglas de ·jerarquiz!!_ 

ci~Jl. paríl determinar 1os tipos de actividades, asf 
como líi capacit~ci~ny.disposici?n de las administra­
ciones loc•les para j~raiquizar actividades co~ las 

cuales no estan fantili.arizad..as. 

e)." Que l.a .al tíl gerencia escoja selectivamente. los paque­
t~s que. ·se~~n revisados en detall.e, l.a necesidad de -

revisar extensamente, atravesando linderos organizati 
. vos, pa1·a determ.inar cambios compensatorios de ni ve- -

. ;I.es de gastos. 
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jerarquizaci6n inic~a1 debe efectuarse a nivel organizacional 

el que se desarrollaron los p~qiiet·~5··y.. ~·~·.los niveles superio-

s que serán revisados y consoú.d.ad'qs)?es< decir a nivel de 

o de cost~s en donde se lleval'on·,a:,~:~b~' los paquetes para 

da administrador pueda ev~lual''/f:a.'j.!Uportal1.cia relativa de 

opias actividades y je,rarqtii:~#.:t" ~~1:os conforme a ella. 

·-·.\;J·!.:; ' ~,.,,:•:/.~ -·. ,\--,:~ -

cen--

que -

sus -

1 administrador del sigui~n.fe'n.i,~el .s~perior revisa posteriormen 

e estas j erarquiz~ciones;~jun~o ~.c:O]i ié>~' ~i~TI\c5.~fde.los ·é'ehtros de 

OS tos y 1 as U tili za .. ··c()ifi~ .~gu~i.~pa~t~~ prddtf~},~".ypa"'Sbl,a·.~J efB:i:=q~Íza -
i6n consolidada de todos los paquetes que·.1e~.pr(:lsental'l.·1os nive-

- - - • • '" • '• ' • - • - - o •?, .;- • e--' • ~ • • ;. _, ; é' -- "-· -- ·'' '." .~ •' - - ': - •--

es inferiores. Eri és·tos'.qffizás· un· s61o~ indiv·:i.duC:í·.~·pu'e·cl.a efectuar 

a j crarquizaci?n ~i~ ~~Il.~~ita ca:i&tina~ s:i. cdno2'ei:detalladaínerite -

as áreas implicadas. ~in embargó; por regla gereral especialme!! 

e en los niveles más a1tos se ,ha encontrado que'.ia mejor :forma -

e obtener la pericia requerida< para j erarqti{~~:f~los paquetes, -

a brinda el empleo. de Ún cOniité~ . O ~< < 

·······;:':~}'.;>! 
--- -. _ _;¿'.;._~__:_,/~~:~~z:< -'.:..'-C'--..'.:~-~~:~_,_:;, __ ::__ 

: -. .<"\- -: ' , , ~- ··._-,;: . . .. -.--,,J.':",~",. " 

.2.1.- COMO HACERSE LA JERARQUIZAc,rpN );' .. '.';e: ; 
' . .,_ ~ -.- ' 

u sea que la jerarquizaci6n la ha~a·uri:g'~i-~hféC>,1111 C::olTl:i.{6 .es 
. . . . . . -. . . ·- ··.,~, e ': :,, : _- "-.•. , ,,., ... ., .. 

ecomendable asignar un voto a cada: ~aq~~t~,:efr,'.c:?a.~f.o;:S,e,'reivisan 
obre todo cuando el número de paq\léte~";;,de\:decisf6n''sea' .Una canti 
ad considerable.· .(>····.· • :;'. ·. :,;., .... ,';C:l· 

n ~ednica de votaci6n puede ~S~i,~(~p1~??!~~3~~~~1~1'~~~~~~, ~e 
os elementos y circunstancias,, conforme cal':m.im~ro_·Ae,,,.cr1te:r1os -
ue existan para evaluar los paquetes,' así comot~J.¡,,:¿~p~¿iJ~'á. del 

omi té para categorizar los mismos conforme :i' Ji~·h()s c~iterios, -

a cantidad de éstos y el tiempo disponible para este proceso. 
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Existen 3 /~istémas de vot~2f6ri· b~~ilosC. 
. ~· - --· ''-" :: _, . ·, ,. -.~e,~; .·. .. 

- Cada miembro 
escala fija. 

. . <:.~. <;~; , \;_Lo · · )·;},(. 0~sf· ) ~. Ú~· · .. : ... >· . 
·ti~h~{ta~~~~hó\a tiri~'\7b'~slJ1>~5aei6'.·\;;cI·¿iert:a'• 

; . .;•·-:>:\\·:;--: ;}/ .. > .. _,/-' ';~-i/1 \'~~;¿;_ ·~·<<-~$:~/\.': ,__.;; '._;:_-.:,~" ~.:.~-?( -·· 
·'' ~~'·'~·· .. ·:.';;-·o;,•; ,',:·:'<'_~_i_:'''.·:":~]::' ,'L·>"' " •,:,·:.:->:;.:_:<:;' . _,, .. , ·,-·., .• 

'.:'<~ :.- ..... -,;,~::. .-_,. ,",-.. - . -;-.\ ":\)f.~~-.'::~'-·; .. ~·.:~.~-'·., -~·--..~, -'-/~ ,. ,:.·.":~<-::'· 

• _ _,-_·,.- -. -~f}: ·'-'--~;':-'\,:-·r_,_-, :::_!i_i<:~'.;>"; ;. >,,-_- .. _ ~',':,;. '_\/'-~: ••.• ;: •;,.:._-::·~~'-:·> 1:,,·.-
'. ·-·---- -:·'.,~~-'---~,":;··~, ~-.. ---~:,:,.:>::•/.I't' - . ·-- . 

- cada miembro .. ti~h;~;i:ia-~;:~:¿~g,,:,~:~~:~~i1i~,,,i-_~:i~Ú~rii:§ :¡di:i~,;~rites··· 
con valores igi.lales\'.C>i~;~rld~rados\, 

. ·. ,;:a~;;,:. ::,' - ... 
- Se puede utili~arTtif1á·¿~·~bil1aci6ri de los primeros siste­

mas, la primerEt.pá~a'estableceruna categorizaci6n prcli 
minar y la segti~c1~jpar-~ \m~ detallada sobre el nivel de -

gastos que no se pueden .excéder después de ser estableci 

dos. 

s necesario.y dtil llevar a cabo una sesi~n-de revisi6n des-­
ués de la categorizaci?n detallada, en lá cual se exhiben los 
·otos de 1 os miembros' se comentan los- mal''entendidos~ respecto 

los contenidos de paquetes, las diferen~ias d~ opini6n y se 
stablecc una jerarquización final. 
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. 3. - QUIEN DEBE HACE~ ;LA CLASIFICACION 
" ·º"'" ', '. <~}: ·~.--·~;·-

~::~-~:~··:: -~:,/-·~:-.:;-:.·<~ ---:~·:.:~~;-:_~ -. :·· ' -, ';'.:-

ª clasificaci6n de los. paqu~fes! ~::. decisi6n puede ser real iza­

ª por el personal a.dministrativoyel gerente responsable s61o 
ará la revisi6n final. A niveles superiores es m~s fácil en-­
entrar la experiencia de un comité que se requiere para cl~si­
icar los paquetes, cuando hay varios de e~los que incluyen la~· 
ctividades de toda la organizaci6n, que no son del todoconoci 

. . -: - -- ~--- ------~ 

as por un solo gerente, es necesario ia participaci6n de .'los ..: 
uncionarios responsables de las áct::ivfüacies qtie. sé. ~51:.án ciasi 
icando. 

a utilizaci?n de un comi t~ t,ien«;i como desventaja el tiempo 
xtra que se requiere pará>e~ectuB.r el an~lisis, por lo que se 
uede establecer combinaciones)COJD.O por ejemplo: 

. 3 .1. La clasificaci6n: i~ici;al,podr~a realizarla elpers()nal -

d~inistrativo (varios. ind:Í.viduás~.otm :comité}_,y_eI .·ger_enté:de 
peraciones respo~sabl~=d.~~;ri;~--p_~~=i~rtái=~~6i~J'-Ji;;rr~;~~;;;;·ec- -
iones convenientes. ''·' ,. ·' · ~·, ... ' · · · · · · '.·<,<'·' 

- -. -_-._,- ,:~ -~ ·-/ ., J,• /--;' ----~::-::·. :~··\ -,~:~:.:: ~«:>- ·>' ,. _,_--:< _; ~,- - 1 -,: :----;" ' , 

.. ·. >; :'-..-:\'.) º. . :·:u, .. '. . " 

.~.2. El proceso de jerarquizaci?nde paquetes ded~~isi~n es 
n procedimiento general para log~ar la presupuest~ci~n con ba­
e en cero. Proporciona a la administraci6n una herramienta de 

peraci6n que le permite evaluar y asignar sus re~t1.!5o~ .ele man~ 
a efectiva y eficiente, proporciona al administrador~aislado -
n mecanismo para identificar, evaluar y comunica.r sus activida 
es a niveles administrativos superiores. 
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. 4. - FORI.tATO DE LOS PAQUETES DE DECISION 

a finalidad de la for~~~~i~a ~l paquete de decisi~n es infor­

ar a la alta geren~ia sobre el análisis y reEomend~cfone~ he­

hos por cada uno de los gerentes en su ~rea de actividad y 

peraciones para que ésta a su vez los revise yclasifique;Sin 

mbargo, si los respo~sables identifican de modo adecu~d.o. ·cadá 

na de sus actividades y niveles de esfuerzo, muchos >de los p~ 
uetes se podrán preparar, incluso en organizaci6nes pequeñas.: 

u forma ~ebe. ser ilna combinaci6n entre la ampÍ:i.t~ddel::-d~~u-­
ento y la informa~Í6n deseada. 

e debe tomar. en cuenta 

a forma y el contenido 

-- ; -'-

.4.1. Informaci6n necesaria para to1nar tiÍt~(d.~2iii6h: ,§} pa-
, . , ,~ ·-: .. ~~:~-\-,;-.::~-~--,_~;- ~:-~-r--~-~.;:-:::-:;.- 1-·-~:~-;-.. :::;_,-;-·_ .. ,_-·, : - -·-.. 

uete de decision es el elemento mas impol't,nte •• en•la,.evalua'",. 
i6n de cada 'actividad, ya que pro~orciona··~··ia E11t-~'ig~~e~cia · 
a. informaci6n n~cesaria para que esta~;dete'rmine~<:~!lres1se ___ \Tan_ 

financiar. Este debe incluir un anális.is ,básico de .costos; 

eneficios así como algunos datos adicionales.que láa1t:a.ge.::­

·cncia haya especificado . 

. 4.2. Tipo de an~lisis requeridos. Al incluir secciones es­

wcíficas para cu~lquier tip~ de an~lisis, la ~l.ta getencia 

ebera asegurarse de que todos los gerentes.dec.~iveies inferí~ 
·es han efectuado dicho análisis. Las secciones incorporadas 

Jara áreas tales como, alternativas, med.ld.~s itiantitativas, r~ 
~ursos, proyectos o consecuencias de la desaprobaci6n del pa--

1uete, requerirán que los dirigentes evalúen y presenten los -

·esultados de cada uno de los puntos del paquete en forma esp~ 

·ífica. 
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.4.3. Análisis especiales y de apoyo. En el paquete de deci­
i6n no se deberá manejar todas las.combinaciones y cambios de 

; ' 'Í : ,, ' ~ - -· 

as cuestiones posibles, ni encargarsc;¡detodos los detalles -
ara establecer las medidas cuanti1:~tiva~o evaluaci6n de al-­
ernativas; tampoco deberá tener· e~~·~cio para incluir la infor 
aci6n especial requerida para alguri~~-~ctividades. Para liml 
ar el volumen de paquetes, esta:ih:fo;rfuaci6n se podrá presen--

. . ~ - . . . . - .. ·:., . ._. : " - : " . 
ar como apoyo adicional a cada uno o .bJ<iTI.:• se ptl.e.ci~ proporci~ 

-.· ..... ··~ ·:.·:·-:·-· 
ar a la alta gerencia cuando esta lo 

-«-_;~~.>:··- ·_ ; '. ---- -
. 4. 4. Informaci6h adiCiónii ;q_üe >se .requiere des'pués de haber 
ornado la decisi6n de financiar ~1 pac¡uet~O/ .. L~ :i.rif~r~ati6n - . 
special, que puede ser e1. detalle de· gastos·~seggnéft:i'po•Ó ·­
a relaci6n de la ~~entS:' 1¿ depura<::i.6; y veriffc~2:i.6r1 finales 
e costos, la determinaci6n de la estructura y a.ct:ivicl~c:les de.1· 
ro grama etc. , se podrá recopilar después de ha be~• toma.d~ las 
ecisiones básicas. Si después de.decidir el financiairiiéntb -
el paquete. los costos y an~lisis descritos por e:St'e son pre­
isos, se.ahorrará mucho tiempo al hacer esta elaboraci6n det~ 
lada pues los gerentes no habrán d~sperdiciado su tiempo al -1 

nal izar actividades que no h-an si.do aprobadas. además éstos -
odrán agruparse en los cent~osde costo o unidades del presu­
uesto que correspondan, para.que se hagan sus especificacio-­
es o relaci6n de costos ele p~rsonal, en lugar de identificar 
sta informaci6n en cada uno . 

. 4.5. Tipo de comunicaci6n y magnitud de la organizaci6n. Si 
os gerentes tienen la oportunidad de presentar y arializar ver 
almente sus paquetes de decisi6n en todos los niveles admini~ 
rativos, el documento mismo podrá ser razonablemente corto, 
resentando solamente un breve resumen del análisis; el geren~ 
e explicará lRs conclusiones y responderá a las preguntas que 

·e le presenten en forma personal. 
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n caso que las decisiones se basen en lo qúe cada paqµete .:. 
<lentifica, estos deberán ser m~s. ampiiOs,·a,fÍrt de·.proporcio­
ar una mejor comunicaci6n del análisis yTa~ r~;2bineridaciones 
nherentes. La magnitud. de la organizaC:i{>.l'l::ti~~~rm:i.nará el ti­
º de comunicaci6n que utilice la alta ~~r~h2{~;~norrnalmente -
as empresas gra~des conf~an m~s en la pa1'ci.b~a· escrita. El 
nálisis detallado se llevar~n a cabo a u~o~o dbs niveles so-­
re el cual se prepar6 el paquete. En las•grandes organizaci~ 
es la alta gerencia conf~a b~sicamente ~n los análisis suma-­
ios, y t_al vez revise los paquetes di.screcionales de decis i6n 
on los cuales se determinar~ el nivel final de subvenci6n. En 
ste caso, los gerentes son forzados a confiar en la informa-­
i6n que aparece en cada uno de ellos debido a su gran n6rnero, 
demás de qu~ dispondrán de meno~>. tiempo para evaluarlos' 10 

ual, con frecuencia, ~liminaen C:.ierto modo la comunicaci6n -
on los gerentes de niveles·éf_llf~~Í.~res . 

. 'i" --~'.' (';·t. 

:-:-~--.. ~-- ';, 

as consideraciones ante4ior~~indican la adaptabilidad y. las 
ariaciones posib;I.es al.:hacet ·la ~l~boraci6n de los paquetes -
e decisi6n en cada -~ín.1ri'ésa·~c -ri:.:h'fo"i:cei~contenido como la dis.;;c.;~ 
ribuci6n. de los mismos son vati~Íli'es, y deber~n modificarse -

según las necesidades de las ~mp~~s'as usuarias, e incluso den­
ro de las diferentes divisiones?a~, cada empresa. 

La forma del paquete de decisi6n.puedeiser muy compleja ya que 
debe proporcionar toda la infoi:maci6n que se.pudiera desear, o 
bien responder a cualquier pregunta razona·ble que pudiera sur­
gir. Sin embargo, el incluir todos los datos ~oncebibles 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 elaboraci~n de -
presupuesto base cero. ya que se tendría que revisar demasiado 



- 59 -

el y habría excesivas ac.tividades. burocr~ticas por realizar. 
r lo tanto, se deben evaluar los co'stos:y b~neficios que 

lica el tratar de .obtener inforrnabi?n adiciqnal. Quizás lo 

jor sea un formato de dos páginas, ya qu~ puede proporcionar 

talles suficientes para efectuar casi tódas las decisiones. -

forma mínima de una página puede usarse en organizaciones p~ 

efias para efectuar el anális~s y ~lasificaci6n de actividades; 

recomendable usar una sola para cadapaquete, ya que poste'.'"~ 

ormente se alternarán seg~n .el ord.~n ele prioridades.para•pot~/ 
r hacer su revisi6n. ..· ·: 

,_·._,"., 

--·'--~~.,,--,- -

s diferentes formas y ccmt:~hic1C>s de l.os . .. •'' ' 

tará compuesto por cuatro. $~C:·é:i.cihes. 

a).- Informaci6n 

b).- Des~ripci?n 

c). - Costos . .. 
d).- Beneficios 

- . -.-',·;:· '\~; ': 

\\:}-:' 
General'{ ..... 
del pr6p~s'i1:o y pr·ograina · 

· •• "-: >: -~-

-:-~·-:_/i:_)'. :'.:.'._ ..•.• ~ ••..•. ·.:···•.:,·•. ;,;:.'· ... : ..• ~.~ iit'.; ,1 

. -. ··'.·,:,.:,,•:¿··:,,-.» 

a). - La informaci6li; gé#(l
1

i~i:{gtie .proporc}.~na :cada P,~q1Je,1:ejp~e~ 1 

incluir puntos t'~i~~?d:óih6~.f''·,'?··>· · ,;',(i .. -. 

a.l) Nombre o título descriptivo para la activÍ.d~d;,/:~1.lg·(:ig~.u. 
craci6n pues es el tema del paquete de decisi6n. si.'iX:t~i.en'. 

- ' =--c.'._o__-,-~'--;: -"-=-.~·-o,·:_·~---

rio s niveles de esfuerzo recomendados para una funci§ri -esp_eci . 

ca, el nombre deberá mostrar lo siguiente: 

Título 

Título 

( 1 de N ) 

( Z de N ) 



así 
1 de 
sica 
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sucesivamente,· de manera 
esfuerzo que ~epresenta 
de que se trata. 

a. 2) Organizaci~n nombre de la div:CSi?:Il'. ((~···;~~iiii~J:~f;.t'~)'/~/e~ . 
nsable para esta actividad. 1 

' • ·'' :.;; ;:: :S;¡c;;:.¿,: /.;•.; ;:;'; . 
-- .::·~~_; .''.',,; ~,:<. ~'.':>~~ - ~' ·~;·-~.··.::.·~·-;l'~·\;\'.lti'., ·.· .. < ·-··-> '.<,_.-,\:;':/.:'>-~'-"O . 

a.~) Clasiúcaci?n del paquete"s.~~§~~{?Lt~i~~~i[~~~i"~;e\-~rd~·n · 
importancia que tiene en cuanto~ a lí5sc dema,s deri:tr·o'de: l~c:: - ··· 

::~ :~:·:~6: o::~~~!f ~~· p~:c~::é'jf :~~~~i:f~J1~~~~r~~¡~~ d~ -
escala empresarial. 

a.4) Fecha de la preparaci~n - la fecha de la J>t~pa,raci?n, -
sí como la identificaci6n dentro .de la orgah:izati~ri: son·'datos 
~ionales. Al revisar Íos. paquetes, J.a· fecha:de¿'.\a pi'.epara-­

i6n es un dato útil para evitar corifu~i~nes:.;;5C>br~-,;;su vigen~ia. . ' . ,, . ' ., .. , .. , .. ~... ' . '· . . . . -,_, .·.<\_ :::;.-·;~,··, !,""' 

a. 5) Identificaci6n dentro de la orgániza2i6n· ;'·('~s.ta puede .­
e luir datos tales. como i~·· d:i.vi5I6ii"C>~~a~gc;ii~i~°';_;.'':aél~f~!"f'a.iif~rl'to; 

nidad de presupuesto o centro de costos,· asÍ' co~t;'}ilos, nom.bre.s 
e las personas que prepararon el paquete y"las qÚ~ s~n'respon­
ables de la direcci6n de cada actividad. La ident~ti6aci6ri. 

el personal proporciona datos a las personas y sus responsabi­
idades durante el año operante, además de iníormar a quién - -
ebe acudir en caso de tener alguna duda. 

b).- Descripci~n del prop6sito del programa. 

n descripci6n del prop?sito indica cual es la relaci?n que ca­
ª actividad tiene con respec~o a toda la organizaci?n en gene­
al. Por lo tanto, se considera Útil el hacer una secci6n sep~ 
ada dentro de cada paquete con el fin de estipular el prop6si­
o de la actividad con respecto al objetivo global de toda -
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a organizaci6n, ª '·f~~<'.cvé.2:,¡~~eHt:!I;~:élt!·:.~~~·ÓfteJ:~~.D.:obje"(:iyos de 
a actividad )r e1 ¡;~6~}~lii~:l:'q4-~)·.~-~;S::~f~?~J1.d~] re~.O¡~erié 

L:.:.~:,¡.-.,- :.-·::·.'..:-.s'.:~<-~:·_:::-':,.'. :'\: · ... ,' :,-: ·., '"''• : ·,-." 
-.~:~;<-:-~~·-, "' <,:'~'; .· .. ·-·-· . ·- '· 

l. finalizar e ideh.tificar. l6~·Jf~~f~~~ nive;:s 
ecesario para cada''acti~id~<:}, ~s ~o~ible: qti~ el nivel. mínimo 
o se logre completamente' al prop~~Íto dé dicha acd.vidad, o 
ea resol ver el problema o: .al.can zar las metas y . objetivos, -
ebido a que se trata de· uno muy bajo de financiamiento. In-..;, 

luso, tal vez la aprobaci~n c,le todos los paquetes recomenda­
os no logre ~umplir totalmente las metas de cada actividad ~ 
ebido a que las peticiones pudieran se~ limitadas a causa de 
a existencia de pron~sticos reales de capitalizaci6n o de r~ 
ultados, por lo tanto, es com6n que haya paquetes de decisi~n 
diversos niveles ele esfuerzo para cada actividad, todos con 

l mismo prop6sito, ~ue incluyen una secci6n en donde se puede· 
er si el paquete ha logrado alcanzar metas, ya sea parcial o 
o talmente. ·La descripci~n c;lel programa debe detallar .los m~­
odos, actividades, operaciones o tipo de personal r eqtlipo 
ue se recomienda :para llevarlo a cabo. ·· · - ···· · ~ .. c.L~ 

c).- Costos 

a evaluaci6n y c1asificaci6n de cada piquete de decisi~n eri 
omparaci~n con los otros 'que compiten por obtener lá >asigna• 
.i6n de recursos se basa en un análisis de costos y bE:lJl..e':f'Xc::Jo_s 
a necesidad de conseguir informa~i~n de costos al eyé'11tiar,ca­
n paquete parece ser la parte m~s. variable dentro·d:~~fo'#füato'· 
cgún los prop6sitos de ca¿(a organiza.ci?n. Existen cíc).s nfye,ies 
5sicos de informaci6n de costos ~ue requieren un an,lisis, 
>nra determinar cuáles son los datos que se deben incluir en 
u forma del paquete. 
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c.1.).- ¿ Qu~ informaci6n es absolutamente necesaria, para -

ue la gerencia h~ga 1~ evaluaci6n y tome una decisi6n con res 

ecto a cada paqu~'tec?: 

c. 2.). - En caso de ser necesaria, ¿ Cuál es la informaci.6n' 

dicional que requiere la gerencia dé operacionespara 

mplantaci6n, informaci6n r:'·cont~ol deta1.lado ? -. /., ~; 
''• <' •e/"• "~) ' ·. 

or definici6n se debe sat~sfafÚ 'lá Jlecesida~écl~;~~1)~~frion;r 
n mínimo .de' informaci6n ae;.costos, mismos que;•se'·r~qu:i.er~n - -

ara -tomar una decisi~~ con respecto a cada paqtiet:e. Si se 

roporciona al mínimo sepod~4ri agregar·ios detalles despúés 
e que se haya decidido 'elJÍÍ.nanciamiento de1:-pr0grama illcl~peE_ 
iente de cual sea la alternativa seleccionada, a.este respec-

0 se debe tomar en .cu~rita los puntos siguiént.~s 
--\". -:-.··.- ':: 

~~· . ~e:.'. ,:· '>· r.'. 

e. 2.). - Ventajas d~ detallar>cla' in:fc>fnia'ticSií dé''!.costÜs en los 
. ,-.;>¡.:;' -~":' ''·'·;¿•".' ~ .. ',~~-~-: <·:,:\. 

aquetes . 

. os ' - p~:: ::~::t::t::!~n:!~~~Jif r~;~n~r~~ff :~::t=~~:-
ará que, al llenar la fornf~/·¡;H9 ·.s~ t~n'.ga q~.e•,hacer trabajo 
dicional. 

- .La al ta gerencia. ¿6J:ei)~~~}~á~·~~ u~i'-~{1:i~'afi6ri detalJa-
····"·- ;·'.·. 

a de costos. '" «: :<•·'ul,i"}:;:.:··"'''"''''' iC:',': · ·::•.,;:" .. _. ·, - ·':'.<'':.. ' 

_-__ ~.~--:·-~::.,~ __ )~,"~i;l:_~.--~· é,- : • __ ',, :<i~:-: -:;~"!.E";i2L ~:,"~~,~13~_s:L~L __ ._.-. 
- ... ,, ' .-: ; "'•" . _.:,,,, ,_. '" .. ·-- -··.·: !-:'-''~;<-:- "<·<--·,, .-:.', .. ·: .. - :,--. 

os ~e L:.:~ •;á:::~;"!~ ~~~~~m.:.;rn_~~t~·,~~-;-···e·+.~~~~it~~i~,~;~~98 
D·.-~- ;:_ "'"•. ·-;-:-~>,<-:-- -- : ~~-·· ":....~~:. :;~·\-:t'>:;:--~~" 

' ' ' " : ' ' ' . ,\ - " 

- Toda la informaci6n necesaria ~~p~ede obtener de un 

solo documento. 
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c. 2. 2. )- Desventajas de. detallar la informaci~n .. _de. ces.tos en 

os paquetes. 

- Algunos paquetes 

erdiciará el esfuerzo 

:· ... .:_·_-,,~L, .:. . . . -· ... 

rio serán financiado?, p()~- lo ·d~e··~se cles-

implicado en éstos~ · ·Y · ,• •. 
~ ... ::·-·;.'-.·~· .. ',' ., ._-.:_, 

-¡ . 
. . . _,~;:;~-;-:. -, .. 

- Normalmente la informá.ci6n detállada ;i6i6· se re~hl~~e .. en 
1 centro de costos o a nivel de la unid.ad.de presupue~t(;~·de~ 
crminandose a partir de los paquetes aprobados. Por ie> tanto, 

os detalles se pueden proporci~~1ar ~.cada ttriidad - ~()i~ih;;I1te, 
lugar de resumir toda la informaci6n contenida en cada paqu~ 

de decisi6n. 

- Con frecuencia. los Gerentes deber~n hacer algunas moclif.!, 

ciones menores o cambios ligeros después de establecer los 

iveles de financiamiento, y después tenár~n.que modificar los 

talles de los costos ~ue aparecen en los paquetes. 

esta dccisi6n, el ·punto clave es la cantidad de detal-les~~adi­

ionales a que se refieren. Los costos ~eiacionados~~~2ada 
:.iquete de decisi6n incluyen tanto valores ~·()~o pef~o~ib'.· .Los 
osibles tipos de. formas~. constituyen comb1n~'c:i6n~:~.d.~:i;lk, in-. 

ormaci6n que se indica a continuaci6n: 

VALORES 

Principales cl.asificác;iones 

Origen de lQSJ•.f'oridos. 
Detalle de >c'osfos~ 

PERSONAL 

Total de ~uestos, 

Puestos según su clasificaci6n. 
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MARCO DE TIEMPO 

Antecederi~e~·. 
Año déf~f~Ó'i:'!,:• 
Año c~·J::?r~súi>t.íestaao {s) · 
Proyesf:±().~~s>~·N.;r.:;'.C0·~·~}': 
Per~odo~': "riléiistiaJ{ 'tfimes t :rál.; ·anual . 

. . ~·;_ ~,<~=·' __ ··, .~· .. ·'-;· i>:::~¡ .. ~~·:.~ ". -,. - ·, 
" -. - ' :;,· ' . . . ' . - --~ : : .. i-- '~ ~-- '· ;' ".,· 

·--·;: ''•· _:y::t -- , ~--~-~ ~:,:;·:_:~;~:,,_;_: ... - '1 • 

e e~!~~:.: o~ a l::r::!::i::t:~i!~~~ll~~~tf f ~j~~~.t~r~~~Jl~~;t~ ·. 
mplica ? Por lo general esta pr~gun~a~(teJ1d~ia como u?la· respues 

:r::~~:~::~::n :;: c::~:Eilt;~t~f ~~t~~r~t~~1;::;:m;:::::.:;!; 
ecisi6n: 

c.2.2.1.) 

c.2.2.2.) 

,?.; .. : ... ;.··.~:~s~~c':.~~ .,:: .... 
--. .. "· ', <+.; ~-- .. ' -, ,, 

- "- -. ::~:. ;_ ·-·· - ,.- - .·o.;; .. 

1nfoi"mac:i.6iiniíii:i.rtta.'·' 
roi~±.~\~r~~'i{~~·~·~·~~~·¿·.:·c~~1ores.) 

··-. '_i·'-,"i 

Total·'•:P~~~upú~stado (valores)', desglosando la -
suma~é~~g~h~Üi:'cÚ~s~~ae gastos. ··-··e~~ -

Concesiones 

Arrendamiento . . 

T O T A L 

os to Bruto. - El total de costo~ ',d,~-.; c~cla actividad, incluyendo 

argos de otras áreas de actividad dentro de la misma empresa. 
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rgos.- Costos cargados a las actividades usuarias por concepto 
servicios directos, proporcionados 

c.2.2.4.) Contabilidad seg~n el 
Fondos federales 
Fondos estatales 
Otros. 

c. 2. 2. 5.) Detalle de costosc : 

tomar 
tal en 
estos. 
do que 

Sueldos 
Salarios 
Prestaciones 
Viáticos 
Artículos de oficina~ 
Mantenimiento y reparáci~n 
Publicidad -- ·- -·~-- .-.·- ·-· 

Renta r, .. 

Procesamiento de d~tbs 
< «, 

Otros. 

Total pre'suptíes tad.o 

_ • 2.=~•i'.'.'. .~ó>C e • ~ - ' 

una decisÍ6n, se requie~en le>s'dat~s réferént~~ al ca-
sí y. también la informaci6n ~sobr~--~ltpe~,~-onal .o ·19s" -
Por end~' ~l paquete. de deci~-i~~';í;~~--~~~:~~~~~T~éfia;r~a_é--
proporc1. one di" cha i· nfor1nac1· o'n .· .:;c.··:.-:-::;.··'··'-'·· ··- '.-'· -

' < .~._(";;!-:-:.:: 
1'·; 

c.2.2.S.l.)lnformaci6n mínima 
Total de personal (puestos) pre~upuestado. 
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c.2. 2.5.2.) Principales categorías . 

Emplé~'dos. asalariados (Prof;esionales:f; Exentos) 

Emp\ea~bs\ cp11trataclos por :h'ora: .• /CN~'.;~J:"g:feif ol1a '.. 
le5i(le .. <?,ficina., no exénfos)?;t:' '.¿~~;~ ·•';, ' ' 

. ,. . : .. ,_·.:. '.;::~'.: :·~" 
- ;.;.~;Y. -:-: __ --,>~;E>~-:.:~:~' --. -:::;,''.\\\-ó: ,·::.;,:~::,:~<: ~.., .:::/\":'i ~-i ... ·, 

To~~f;;P~~#.~~·~i)!)}r~~~.BP~~;~J~~g;{~-j~;~l'.'f.i 
,,~_ ... ~: ,~~:.·:,.;~·C: __ ,.-_ :;·-_-" "\;, ;· ::_::,;. ;,·~:-~_:·i:)-;: ::··:.; 

e 1 as if ic ~'t;fJri~i~·'deiáií'~<la~ o;~:~:c;~~:\;,~;,< · 
Empleados' a~:a·I~J:'J.~'.~b~'.t·.~':.G'J.'iú:;'~·~.~:~~~24~n~. ,él~1c .. ;.f.r~ba-
j o. . .• ~ •.. ~·./ .. ··;:... • .. ··· '!,'c•~<,'1Y':>··· ;· ..• ·. " 

·- - --~ . . ·''2",~ .. {:~~--

::il :::::j'~~~~~~~M~~~J~ ~~~~'.:~É=~~f~~icaci6n 
.:.;·:··::.-;-· •'"' :'··-·, ;-.':;··;:· .. '\. !·.;·:.~;;·:--':'~-~·e :,:•:;:·~:~·~;~'·:'~:~~-~~:f·'< 

c.2. 2.5.~.) 

Total del ''p~f~2Ó~~·~'~,:M-~,~~~~;~'.~;;~~~J'.t·• .. ·.· .. · 
• - • - ; ,-·, -.- '. - ·; ··- -· '._v \• • .:-;~: 7 ·;« ': ~. ;-.~:'.- • - ·• - • • ' .,_ ' -;. J• - • 

.-,~·.-· ·,·-·. -·>· -'"' ,.-_·. ~-!··· .. ,·~: .. -.:c,.-

~'..-'_,~-·~~J .. _: __ ~-_o- __ :_·~~~:·~ ~;',)"_ -·-- - • ·----~~-;~;,-~-: 

1 límite de tiempo correspc,A~Ici~ie. a:'ik. illf6~%~d.i9n .ántes men-
ionada varían seg~n: las ne2:esicfodes :de la<émpresa, la disponi-
ilidad de datos' y;::as'f~ su~k~'.':tv~mén1:e~~~ ~ 'c;,~c_}c.'~;-;~ •.. •, ~ -

d) . - Beneficios 

os beneficios parecen ser el reng16n más difícil de los paque­
es, debido a las eva1uaci~nes de tfpo ~ubjetivó que se requie­

en. Con frecuencia ~s ~if~cil~describir los beneficios cuali­
ativos que se ide'Il1:ifican.:en cada uno de ellos pues se refie­

·en en forma general. 
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n lugar de duplicar o resumir la,explicaci~n tom~ndola de otras 
ecciones del paquete, la descr:i.pc-:i.~if··d.~;he:riefic:i.o.s d~be<:i.dceriti 
icar los resultados tangibles .de sú rea!iza~ic?n' e identifiC:ar 

a forma en que logrará, parcial o totlilmente ,. el .prop6sito u . · .. , ,. ' . . . . . -· , 

bjeto estipulado en el mismo. Por otra parte, 1as medidas .vá.­
ían según el tipo de actiyidad, c1e t~].·,~ariera, qu6; la ·fÓ:i"ma pu~ 
a proporcionar espacio para que cada gerente,· identifiqÚe J.~s 
cdidas cuantitativas específicas quesean·pertinéntes~n'cada 
na de. ellas. Si se des~<L~f~~tenél" mediáasc ~sp~c'ff~~a~ '~-.s~·pu~ 
e incluir en la fprína, o'bi~npro¡Jorci611ar inst~ucciories por 
eparado, e identificar. 1l~l:i:>.li;ta el.e. medidas :C:ua111:itativ~s-,. 
egún e 1 tipo de ~·r·~a de ~ci:ividád.> 
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. s. ALTERNATIVAS DE LOS PAQUETES DE,DECisioN.' ! 

_:.Y·- '.·'.:~·.·;:~.-/_~.:' 
-.-,;·.~-·º- ,,. ·.;~, ~~-e:-~:;;'.~>'..:,;: ,--_,_ '~'="'. 

as alternativas de los paquet~s d;~.~~~.§·~~~~~Yf~§E~·+~ ~hterior­
ente habíamos menci"onado, son: ,;_.' .'~i",''~i,,-('.ú,;·t· ;·;,><'•<:!; 

-·-.·,, .:-~. < ~t~-~:~~-:~·-~·~;_:<~¡;:.; '.;!}.:::~--~~-:~;_~,:: }ii;~ _ _.;,:,, \-:}5 '.~;···~: .. ~·'.·_·:·_; 

: : ~ ~~=:::::::i:;~~=~:=::t;!~}~~Í~~t~lli~t~~-:, 
-->-·-_,,_,~~.o ~-~:~~~-~·i;-~ :~;':-- :~'.:>~-~~ --·.-~,:-·-: ·, 

e las tres mencionadas, la 6riic:iL·~~c:~r6~~~,~~~·-;·~~ fndfspensable 

lcnar es la identificaci6n ~ .e-va,1u'a:éi6iÍ"'ode las diferentes for­
las que se puede r~aliz¡;::.ia>;¿ti'.v-i<laá.. Esto hace que as en 

os d{rigentes se vean obligados a considerar diversos m~todos 
permite que éstos revisen dichas alternativas. Con frecuen­

ia la adrninistraci6n a niveles m~s elevados toma medidas para 
ambiar el método de operaci6n que los gerentes de niveles in­
eriores no pudieron visualizar o identificar. La alta geren­
ia puede al tomar estas medidas eliminar. las limitaciones - -
mpuestas a los dirigentes de ni veles inferior~~,_,si s.~ d~n 
uenta del ·costo que ésto implica y si identifican las limita­
as alternativas que tiene cada operaci~n. 

unque se prepare un paquete de decisi?ri para cada nivel de es­
uerzo de una actividad, es de gran utilidad el incluir, en ca­
a uno una breve descripci6n de los otros niveles ya propuestos. 
uando se trata de muchos paquetes la persona que lleva a cabo 

la revisi6n de uno de ello~ deberá examinar también los otros 
propuestos, a fin de entender mejor la relaci6n de ese mismo en 
particular con la actividad en total. Este procedimiento con­
tribuirá a evitar la larga búsqueda de datos a través de todas 
las clasificaciones con el fin de enc.ontrar los demás paquetes 
que el 1ector quizá no recuerde o bien no ha leído aún. 
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a sccci6n separada del paquete correspondiente a las cense- -
uencias de desaprobaci~n, también es opcional. Además de no 
nformar de los beneficios ennumerados 

0

en las otras s'ecciones 
e la forma, esta parte podría detallar específicamente el 
rnpacto que la desaprobaci6n tendrá en. las· dem~s actividades~­
nnumerando los cambios legales que serían necesarios enei 
aso de organizaciones gubernamentales, a fin de ll~yár_a -c::.abo -
a actividad en la. forma que se recomienda y proporéTÓriar'á 
a alta gerencia una base para decidir si el ahorro'.decostos • 
ue significaría .la desaprobaci~n del paquete es mél~or ~u·~; la~ 
onsecuencias que ésto implica. 



Cll.PI 

IMPLANTACION• 
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.l.- IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO 

'-~:u•'.~'(:::,::!~~~'-,':',.--:,--,~-:- .- ·- ' • -. • • ;.·: 

implantaci6n de,~f~s.paquetes de· decisi6h:~e~'.~á1 
ara la elaboraci?n clel presupuesto,<bas~ .. ::.~'.~iP~ él 
p1ementará y revisará, para su con~ect:c;·D:·~~c:i.C>~a:ffii'erito. 

". ·. ,. ' ~--_:·~/?/-~-
·- ---/-·-- - ! ·;'~ : .. ,-- -.· .. -~-<~··::,-_:-:.·y;.... . --- .;•,,'- ----· .. -

s necesario e ind:i.~pensable co'nocer los p~oble~~s· ·~c:t~i_nistra­
ivos que tenga cácü1:j:.t~í>º 2fe .6}~g~i'.i.i~aci~n _y,_ <l~ .ilC:üel'<l<f ª las -
ircunstancias, re~:ri'i"áf~'l~'pfilneaC:i6n'_ sobr~~ios puñt'os b~sicos 

que se deber~ ac':fJ~; ·en'. ,·la implantaci?n del Presupuest~ .. 
. -.··, _, 

ase Cero. -)~,-~--~ --. - ·-

,. . ·-.'. '· ·. 

ediante una administraci?n efica~ .se púe,de. eliminar o reducir 
1 mínimo la mayoría de estos pr()bÜmas, d.e manera que los be­

eficios del sistema base ce~º s'.ÜI"J~r.~n los obstáculos de la 
1 

. , 
np antac1on. 

. ... :, - -~·:_· .' . ' 

ISEÑO DE LOS :J>ROCEDIMIENTO~~DE:~'J:MPLANTACION DEL PRESUPUESTb­

ASE CERO. 

odas las organizaciones deb:en r~alizár úha: déscr'ipc·í~'Íl 
rocedimientos que seguir~n para l~ inÍpl8.n1:aci6n del'presú:púcs-

/<p,···· o base cero como se describe a .contil1uaC::i6n. : . 

.,.':1 

ue ;~~~~ • ~m~~ ~:::~:: :; ~;!,:J~~~¡~~~¡~~~i[i~;[~;~~~r 10'$ 

4 .1.1.1. - Tamaño de la. orf~~;~,~~~f~~r--,~<;;oii-iao de clestentrali-
aci6n. ''·~·,_ ... ·\.' -". , " •:·•,;;:·: 

4.1.1.2.- Política de la alta direcci6n 
.4.1.1.3.- Capacidad gerencial 



- 71 -

4.1.1.4.- Extenci6n organizacional 

4 .. l. l. 5. - Tiempo 
4.1.1.6.-

.. ,_ .. 

4 .1. 2. - Definici6n de los niveles orga~i~kci~nalés .que, 
e ben desarrollar los .paq11..etes de dci~isi6Ti~ : /i ; 

;: -, , : ~'~>"'. .-· -- ,~·-ºi:::.'.· .. '.: ........ · .. ·:.' 
- ~- ·_,..:;·:- ,, ' 

a definici6n depender~ de cada ors~#izaci?Jl"; 1:o~in:'d.o en consi­
eraci6n: 

4.1.2.1.- Tam~fio de la opera¿i6n. 

4.1.2.2.- Alternativas posibles. 
4.1.2.3.- Nivel organizacional en que se 

siones significativas. 
4.1.2.4.- Restricciones de tiempo .. ··. 

las deci-

4 .1., ~. - Establecimiento de los forinato,s ad·e.cu.ados para for 
ular y jerarquizar los paquetes de decis.Í6n .. ··· . 

ara formular.·· 

4. 1. 3 .1. - .Consideraciori.es 

4 .1 i~. L~.i ~.:¡iT!Pº de atl~lisis .des'eado 
4 .l .3.1.;3:~~ iirtf~rmaci6ri adicional o. de soporte 
4.1.3<.i:f.:)t:i.pod~ c~municaci~n, tamaño de·orga-

rÍizaci6n 
- ---,-r- , - --

4.1.3.2.- Informaci~n 

4 .1. 3. 2 .1. - Informaci6n gener'a¡';;;:.~:,,, .. 

4.1.3.2.2.- Descripci6n del prop~sifo y del 
programa. 

4.1.3.2.3.- Costos 
4.1.3.2.4.- Beneficios 

4.1.3.2.5.- Alternativas 
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4.1.4.- Definir como jerarquizar los paquetes de decisi6n 

mo debe ser el proceso de revisi6n y a que 

ci6n se debe consolidar. 

j erarquizaci6n in.rc:ia1 ·debe. efectuarse en' e1 n.ivel; organiza:... 

ional que clesa~;ofi~.:f6s paquetes y en los ~ivel~s sUperiores 
·;· .. ·~:··<.- < .'/ 

rán revisados y ~·onsO!idados .. 

4 .1. 6 .1.1 ~ ~;:.b~~'~;i6it~r los proceditnientos .del pre­

upuesto base cero' manua{'á.e in~t:rucciones, formas y c~iléndari 
nci6n de actividades p~ra ·las fechas e.n que lqs paqi.ie~e·~ .~es·"'.".~ 
nrán listos para la revisi~n de la al ta gerencia. r·: '' 

-o_ --·---_7·:=~;·-,,~----.:.~·-;-o-"" _::.e - -

4.1.6.1.2.- Conjuntar al personal o un grup.o ccn:tr.!!_ 

izado para implantar y coordinar el proceso entre las organiz.!!_ 
iones y para dar a la alta gerencia el apoyo y el análisis 

ue se realizaron. 
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4.1.6.1.~.- Lograr que cada director de organismo 

tlivisi6n asigne a~una de sus personas, la responsabilidad de 

plantar el proce~o y de forIJtar sus grupos organizacionales~ 

4. l. 6; Ú.4.-: Revisar con los directores •dé ';di vi.~':i6l'J. 
los grupos del <tr~~u~ucsto llase. Cerb? 19s pr~~f~~-~,C,_s) ·~f,~\:e-

·mientos e instruc~iones p_ara es.te' último. ,;< .·. · ·.:,; 
• . .;o -'·'° .~:~.·~ ~~··,~<· o~--~,~:'._,:·:7·, 

... ,,.·,: 

4. l. 6. 1. S: ~ Los grupos . de di vis i6n ;d~~:~~i-'~il1hri.}~1 -
·vel organizacional en l~s ~;e~s donde se desal'.f.Ói!Jin·ig_s.ú{a­
etes' éstos también deteríll.:i~an los niveles en q,{x~. ~~ Iiáii'Jéle 

asificar los mismos. 

4.1.6.1.6.- Los grupos establecen cualesquiera di­

ctrices de erogaciones o planificaci6n necesar~~s, guía~ .de 

líticas y programas, etc., que requieren los 'gerentes al pr~ 
rar sus paquetes. 

' ' ' 

4 .1. 6 .1.7 ~- Las divisi.ories. preparan su,/calenda,rio 
terno para clasificiti~o\i~e's:,~:-revisi6ite~s:~.y~t~;ch~;,,d•~~p·;·~~:e-x:ti= 

· 6n para cumplir cori los;r:equel:-'imi~ri1:c:>s generai~s de calenda­
º establecidos pqf·l~ ~i~a: ger~~ci~: . 

·, <-: .· t:c: 

4.1.6.2.- Impl~ntaci6n 

4. 1. 6. 2 .1. - ·Los~i~¿~()s c1e"c{:i.visi6n di'stribuyenfios -

anuales de presupuesto base_cef~:f·}ia~- {o.rlll~.!; ;;c;i~!E~l:~!P~~~i~.re;~ _-
es que preparan los paqu~-t~s::c1~ a;-ci.'i'~i'6ri:" ' ' ¡ ,. ¡i ¡ ¡ ~ ;J> ~ };;': 

.. - ,·. -~· .· ,<'" . '. ;·.'.'. . 

é:,;~~:;;.'";~·>_";'-~• <_;·.·::__-,··,:). • -:•.<·,:~,-.-·"C;:.~'-; 

4.1.6.2,2.- Los grupos orgunizan juntas para expli­

ar y analizar los procedimientos y las formas, con los gcren­

cs _que preparan los paquetes. 
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4. l. 6. 2. 3. - Los grupos trabajan cori. los gerentes 
·-- , .... 

-;.:".:·-.'::,_: e preparan paquetes para:" .:: .. <{ 

Ayud·a·~L a•···d.ete~m,il1~f:á~i,·•:¿ostÓ ·J:.'.~~aclail1nc{6~···· 
~ Prest~r· ~i~d~·)~~~i?'~~~~r:·"ió~ '~n~:lisis ~:fin~ricÍeros 
- Reeva,lu~f::\~c}; 1.~Mr~::v~~Í1~.·qü.e ~e· pf~pa~al). io~ p¡iquetes 

· -o-~--:=, '!.;~-- ,_....-__ ~·~ •.J:~_.::~:-.-:"~'.:_~~-.. :-::.;:·.;;· ~<'-~-.-;e;, , . 

· .. - ·-.<;~(,·. - '~:-< ·.-'.~~' ,;>': 
--:; -'-C<-.'-· ~ 

4 .1. 6. 2 .4·~·::j;~¡~~ªi-ª~Í~~'.Úíi_ .. ~~pla.ntaci~n, los grupos y 
a alta gerencia se marit¡e~en inxormados del progreso y los pro 

- - - - ~·~ -- -; ~-·- ~ - - -
lemas, participan en last.revisI'dries dé niveles inferiores para 
ntendcr mejor los paquet~s',:.fdciri.i·i:fi·can las áreas problemas en .. - ',·-. '.·. ;, - _ . ., ·'. . ' 

1 momento en que se p1lede.e1Il1prenc1.~.f:i!l..ac.c:i.6n y evitan que los 

erentes de niveles infe~iorcs p·i~rciari' el ti~mpo elaborando pa.:. 

uetes innecesarios. ·~· · /' :--.- .. -

4 .1. 7. - EstableCimiiit~;;,;~,L~~¿~i~h~aú:C~e. eVentos ,necesa, 
ios para imp_lantar el: Pre5.~pu'7.s~~··.· .. :,;,;;~·; i';,si~ . 

..• ·-~,~:+.:e ~~~.:·-~ ·_22&_.~#~~-A··.···~·.~·-,···7~· 
;:··,>. .. 

ACTIVIDADE·s·':\>::~:/,'.·:··. "--, 
·.··""·-· \) <· , ... -· 

4 .1. 7 .1 '.-'.í;~Í~ifr~~~ílli~rit~)i com~nfcaci6~ del ·proce-

4 .1.1 .. :zo~~nesarroi10. de.paquetes de .cle~isi
1

~n·y· je­
<· :I-~rttuizac:i.6n inié:ia.1. 

4. l. 7.'jI_ ... i~.e\l"isar y consolidar paquetes e~:l.os dis.-

_e:.' e ~tintos niveles _organiZaciona1es .. '...'> 

4. l • 7. 4. - Pféparar la presentaci~n a J,; al.i~-:direc- · 
--"'--'.--°'"'~-¡-- •• -'- ~-oc=-r-6n'. 

4.1.7.5 .• - R~;isi6n y jerarquizaci9n á.e'l~:B.J..'·fií ge­

rencia. 

4.1.2.- POLITICAS DE DECISION 
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la implantaci6n del presupuesto base cero, habr~ situaciones 

necesidades espec~ficas de cada organizaci6n para que la ge­

ncia de torna decisiones aseguren la aplic.aci6n uniforme del 

oceso dentro de la empresa. Se puede llegar a una situaci6n 

rmas diferentes. 

isten varias 

alcs podemos· e 

4 .1. 2. 1. -· Cifras 

4.1.2.Z.- Forma 

4.1.2.3.- Forma 

4.1.2.4.- Forma 

manejan 

a manejar 

de manejar 

de manejar 

de manejar las 
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.2.~ PROBLEMAS EN LA IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO 
<.'.:.·,·:" .. :· .. : .. :~},.··:·:.:: .. ~-.··.·~:/: .... " -.··::·-J ' _ _, 

'>/-~;~\<~,:~· 

::ep:::~e::: ~~:ui:a~:~}j~~:Í,~ '~~~~~t~~¡&9tf~~:ft~~~~~~~f~·:s·i.~~·· 
rganizaci6n de que se·tr~t'é)' .::c": . . '";/': .. :?>;/., ;, ... :,f?j':.: >/? 

-. - -.: -:~ --, .. - : :~-- -~~- -'.· :-... -:- ::~~~~·~····.;.-: ... :.i.r.·~~L.~.:·;··.:.{.:.·.·.:.:~.·.·.~.r 'i .... : : .•.• ; •..• ·~ t•,,. j '. '" •••. · •••· ••. 
. ::.·:.~:':t-"'~·),+;.~~:_" ¿;:_:;~~~,"- __ . .,, __ --.---;;-_. _,_ ~~-~(: :-.~~--)- ~-<S:N?':.~->\-~ -~.;'..~~~·!··.~'./.;'.~ .. -~~ .... --.-·-
• ;:;~-· ~~-'-~-~-~: !, <.::'. ·f·,;·;·-, ... ', .--. .,· "'' ... ·:.: ;_, -' -:_,,--,::':~~ ~&:·.,.: - - -

ara hacer funcionar ·\l~~;.~i-i~~W~·.;.~~XRf~.-~.~~~~~§:~~-J.~!~~~~~Yf~r~,: . 

..... > ;,,L· ·':i:~;,;·c;~~;"~;;~~·i~'1i•'hL ..... ~~}e~~¿~"~L~é~cc=; . ~Z'L' 
a). - El apoyo de: la' alta.·. gerénc'.fa~·;.·~.;rP·> .. ·•' -

-- 'e,_'·¡ ';~;¡_:)/ -~·;~~-· .~-' 

b) .- Un disefio .eficaz dei s:istema.::i'de;lá.S··rieEci~'.:i.d.adés~~de -
las orga~izaciones Citi.e la·tv.~.~ .• ~:··tlt:i.1d.~·fcSi8: •• · e 

c) .- Una adn:inistraci6ri adecuad.a .dé:Í sist'eíliiiC 
,_· - ·:- .· >><·.. ;? ... ;:.'.\.·.•.·.····'"··.~( 

1 factor que_ puede 

istema es la falta 

-: - - _-_.-- - -_:J:'.>i.' - , . 

hacer que fr~cis~··i~. im;:i~~(·~ci?n de este 

de apoyo por p~r~-~~de~·i~ aJ.:ta~ gerencia, 
·a que los gerentes experimentan t.odp~ JF's';temores .. y pr~ble­
.as de la implantaci?n antes de, lc:igr~Í\~1.i"1~qui~r beneficio. 

'··-
~~:~~~~-__,~i~ - -

os problemas de in~plantaci~n del si.St.eri1a qué se pueden espe­

ar son: 

4. 2. l.- Temores y :problemas admiri.istrati~o.s' '· 
4 • 2. 2. - P.rob.lemas en la formula~ i~n . de paqu~:fEis· de deci­

si6n •. 

4.2.3.- Dificultades.en:. 
~--~~=~--":,,'=';-:=~-'- -~o;_--~". ~~::~~ :__ __ ·. -

.,._ . 

.. __ -,--· 

. 2 .1 . - TEMORES Y: PROBLE?.1As .•Ani.úNISTRATivóS ·--~:-~(:"' 
~- ~-;¡ 

4. 2 .1.1. - Con fr;2fi~ric:i.a los admiriisttador~:~'.;'.~~ acepian 

n principio cuaiquié-r'proceso qUe lós' obligue áYtonar deci'­

·iones y que se requiera de una revisi6n detallada dé sus 

·unciones. 
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4.2.1.2.- El proceso requiere la participaci~n de la tota­

dad del cuerpo gerenciáf.adiferencia de los que necesitan -
ros tipos de presu1n.ie,St~cit?i-i. 

r esta raz6n, el presupuesto base cero requiere que las. acti:_ 
dacles adrai~istratifris· y de comunicaci6n apó'yen a>este. proce..: 

en todas sus fas~}.'• 

4. 2 .1. 3. - Los g~ren,tes de niveles infericJ~es ;que preparan 
s paquet~s de· dec:i~i§n deben estar al' t~llt? .. dE) 16s supuestos 

rmales sobre pol~t~ca existentes en . .iá.~.enl:pfesa .. 
- c: .. ~-;c:o,-_ . -_;-_-~,__-'_- -" ·- - :::··e~_''!;_; 

,"-'.:·,\--.·, 

e i~~ 2 ~~~: • ~e:~ :.~tz~!iJ~;:~jJ~f~¡~~r~!/~~~~·!;c;1:.: =::::::•: 
primer aiío de su ·~~Ef~~~~·2;~~~:·;,r·.;:;·:~ ;· <· ''.···i:·· · . 

4 • 2 • 2. - PROBLlfüAS EN°/iA F~~~~4~:fü~)~~ ~~g~i;;,$ • ti E .. °' :51 SION' 

su f ormu 1 ac i6n á 1 .;~~~;5.~::;~·~1,~rr;::;::e~i::~.~~1::·:~¿~::;b:j~ti~~en 
rios problema~ coil\Jfr~:~:·'J~~·.t·~~j'{'.'!j_'Jg ~fgifi,~~«t.~{:,¡1f1t~t{.····· 

,; _··.,- ...:.'._:_'¡.:':,-:_·~~': ''-·~2':(·'· -, ,"}':';''.»·~::-.:.'-:·:;; 

4. 2 .1.1. - Determinal'Y1as atti\Tidades, '':f\lricionesJti pp,eracio 

.s que requieren 1~ elaboraci~n de· un pa~ti~tf ~~·~de~isi6n. -
,::·;'(:>:·:,':-'.'>';'_ :O.·,\·,:.: .. ~· ' 

4.2.2.3.- Reducir el costo al mínimo cn".el paquete de <lec_! 

6n y conservar el personal al nivel presente. Por lo genc-
11 los gerentes desean proteger a su personal, pero la fric-
6n normal y el cambio de empleados entre las diversas activi 
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es eliminarán la rieC:es:i.da& de despedirlos, excepto cuando -
imprescindible_ ~~~·r~~tÍC:c~?n· co~sÍ.defát>'ie; ' . , . · <,>.·.-. 

. _, ·- ',•',-''< ,,,, (.:'..-~--/·'.;\ -;·.> 
-~ · .. -~. -'. ' ':1._.·." :·~~> -,.~-::"~-~ 

4. z. 2. 4. - Identitit'¡ir :ías·medid.as ~~.1Y~{ab;aJo'~y;:.:;;·°":~)d.ai:os>-
evaluaci6n para c~d~:.~cii1fi<la4~ , _.·· ''',:':¡"' )<?'':'? .. "·' . :¡.~;\.: ~Y.; 

- - - -. , ·! ._.: - -- - _, __ ~- ~·: >·--, · -, - · --:·~";~-~:{~ .. ¡~~-~// ·---~t~I~i-~~1'~~~-'."" }.~;~;'..~};\~,,s:s~· .; ;:~¡;;:~h):·~¿.~~ ~ ."_ ·'". __ _ 

,;: ~ ~~::;:~:::~:~::;;:#if f !f t~~~~~it~~ilí~i~l~~t;~~~i~i~· .. 
para asi permitirse cierto margen, ; P,er?'<71lªl~\lier,,,sqh,r~s,-

.. aci6n de costos que. no: s;'~or.riJa .pi_c:)yo_~~t·f~t~~t~{t~~~j_a u~' 
supuestos demasiado flexibles, y. p~rll1iteH·~'.:1a .~º~~~lfd~C::i6n' 
otras actividades o subproyectos :r1Q'i:ªe,1ft~i}·fca:cr~.~'~e~F~~ ~~.-:. 

,·,:·; ~f~<~ ~·: , "C.l'·ó·· .. ,,'"'-' : ·:.,·~=:.,\ ·,··-.;:,-~··'-· --- , -; 
te de decisi6n. ::· ... - - .:'}'S7:,:·, · .. _ ;,:'-.,, -~~, ,: , _---~;:_-,'.;_ .. : .. = • .-: -··-~"' »~t;~,-~/'' /•' ,_-:~-\~>~-~ ··;\;_1/' 

4. 2. 2. 6. - Dar ~nfasis a :l~s t,~;~µgfX~~,~~~~.:~f/cé'.~'.to~ dentro, -
cada actividad. El proc,e,so c1e ',clá~ificac,i6,ri identifica las 

lucciones de. costos a1~-'eli~j_11a_~~~ªlgl1J1C>!;;;p~qu~tes o a~ ... darles 
1or prioridad con respe¿to',~./C>,tt,a.~ ¡¿t.i.~-idi:J~;~par1a qt1e-ásT 
'den desglosados .a ~p:; z\!:;~1::·1n~~~ior. al. det''~resupuesto ori-

1almente aprobado. ·f/·: . ·, '::,. 
- ·, '!.,. :<.;_:-~ _~.: ... ·¡ /.:?·, ~<1'.· ;': " - ' 

PROBLEHAS nfirl,'piioc~ig;DE :c!.Asi'FICACION · 
; ' ;.:; ' ~~ ' ;~ .. ,, 

·~:~~;-: --~ . ',•',.~.~'. . ,. - ,. <'.<. ?~::;"· , 
- - .. ,. <~: 

::;~~~~:~;~:~~~~~f i}~!iti!~f ltl~l~~;~~;r 4i~f ;~tiifü~~· 
4.2.3.2.- Evaluaci6n de las funciones semejantés. 'tó~~gÓ~ 

ntes de mayor jerarquía opinan que esto es un problema, debi 

a que no están familiarizados con las distintas funciones, 
pecialmente cuando se requiere hacer un juicio subjetivo. Es 
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problema se resuelve, cuando el gerente estudia las funcio-

e inicia el ·.· .. ·\·" ,, . 
<:.:~i:.,:·;:·~-_¿/·:·.;· ' ·)· •,, .. - ~_;/:--~:--~~-· - -

.-· :~;·:~:. :}:-:~'-~:?.:~~ 
4. 2. 3. 3. - Clasificar, .los '.:·Ja~U.~ie~ ~éÓn.#fa~t~dq~'. corii.o d~ gfan 

º;::::~:so a:~:: ~~l~-~~~:~t·f-si!i>s ;; . • P~Tá é0~i0t'~f ,é~.~é!PTé.b1cma 
·'.-.i:'.~~~,."'::.· ·;-

4. 2. 3. 3 .1. - concehtra:rs·e en 1a.· 7ciasifi~a~d±·6ilhi~f pa'.~~;etcs ·de·· 

or prioridad que se ~ncuentran dentr§·~~J..·{.~~~·~·i'':p;o~9~tit~do 
gastos, sino hacerlo en las funcione's··~dl.~'creci(lha'les ·'y\en' 

"'-':"<' "':':--:;_·_:_·;;"--.-:-·;~..:,~--;:,_,-_ ~-:::,,,--",_ ' 

niveles de esfuerzo. ·.· · ·>;;0;r;: .·.· 
. ;:.. ·,,·, 

"~--, ··~_; '<:. " ~ •<''' ' . ' ·, :.- . " ._ '• ". ·.' .. 

,·~_'._:_:''..' ·::'.¡t:_~:.:/);,.'- ·;-: .·/;:·:>'·~.:-::. ;•_>• 

: ; ~~~~!: 2 ~ ~ ~~e p::~!::·¡.~~f ,·~~i~r~~~~~i~~~t~!tf !i·~~~,.~fü~; 
p1emente, asegurarse:que: e-stC>~··;}Ic,~: sóli'. ~má~r~·c¡u:;;~ ~-yc"is~::·y: C!~~-
e, a su vez es m~s qÍle .el ~.c>;'t'·~tc .•. / ce· •. . ; . . . 

',;"( ·:,::<"/·:">f·',· 
_co-,------=--:=c;-,"~--~ .o·_-_-~c_:0~~~-~~\:~~-'~~-~':.~~~<~7-· -~-,~:==-· ,_-_:~~0~_;;2 ~_:~;¡:;~.- ¡,~·2:'.~~~ij~·-~ -- ~c-~;_-o·.-. 

z . 4 • - Mane j ar gr andes .,ioiumell" .'., de p~~:c~.;~ ¡ ;: de ch·~4n. 
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.3.- PERIODICIDAD EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO 

asado el primer aíio de ejercido el pr,e,'supúesto base cero, ya 

e han obtenido experiencias, desde la elaboraci6n hasta su 

mplantaci6n. 

as razones por las cualeslasorganizaciones pueden decidir 
eguir con el proceso.· duránte éL~segt1ncio ~afio de iJllpiantaci~n. 

•' - ~-:_::~~-=-·~~~~~-:;~~~~:-:·-"--_,i'._-:_;::-~:CT.-.~·-,~-;_._':_._[ "·"::_\ -·--·;;~- --
- . : .-. : -~~~· :: ;---_-e; '~'--"- - ---. -.. < -,--· -~ . : ' -

~ -' - :~:_~:~~-~'.\~:-:: .. ., . . 
on: 

4. 3. 1. - La ne~~~~~d~i-~-~.~~~~[~~é?2r§_~~~}!_~-~·-t~~fc'r-.1()s~ ~e:1:1:1:.~-
os del primer año. ~:,>}: ;><'·~·/,, ,,-- -.- ·· - , .·. •••.·•··.·.· 

-:\">:;~~: ;\; >~-~-;::.:·,.;,/''' :·;,::-:_~_: ¡)~~-:~~: "3~~;~-· ., :.~ - . ·, - -.,·.-.<· -
• \",,• ',.,· • ,- ~,'., ·:· -;·• " ,., ·,;·r·; ' •" ,-• ,'~'/ , ' ':,:-.;·~· .. ·'/ ', - • ~'' 

4. 3. 2. - La net_ •. c1>p·F-soi .•.. -dd';'.eélc1~:~~--:9~~: iC>s ag~~~Ht:~~-,ií·~~p_en~ 'ci6mihiir ·. 
1 preces o y el -~n_~fi'sI~-~ qu7 J~~,·r~5iti.i_~reéJ" 

~.·_ ;-~~----~C':~ •.,'- .' _> '-' -_j--:-,:;.-o.-. ~- • "<''.: ':·•- ;:-~'..~-::.._;~;~~'.'·;~----;.=i~-,'-,:~;~-;~~='~· 
--c+~r:-->-=--

4. 3. 3. - Que algunos de~~;tamentós ~~iér~ii·'~fh~~~dizaf r.iás 

n sus operaciones con mot}~o der'.c~l_l~!.tf±-~:.,~~~~:_tf:~:~~~~:c:_6 ?;~ 
uiere. ~-

na vez adoptado éste. si~tema de pi~~·~:~1.lks't~ci6n se deben sa-­
isfacer los siguientes> hriteric>'5;,, 1~n1:~}. Cl~ suspend.erlos co~o 
ráctica estandar. ~.~~~.: c~ti~'.X4iioX · - .. / :<': : 

_.; ~--·-.,.,: "j - ,. • • - "<<: \,: .. ~·~-.\'··.':i'-~- ' . . 
./:~:~-::/ .;-~:;;;,,_~}< h~, ·.- :::.·:;~-;-~,~~-.. <.-~:· ... ;~.·· .. -~'.-:.·J--.~: ··.:.· · .. -~-:;>: ':::,::·_-:'< .:~ .. - · ... ·.· .. _. ~,;-.• . :-: .. ·._,.:_,~,., - ::.<-}';';,,-.~· '<-.:~- :· - ... 

a gerencia debe. es'.t:·~·f~~\2?~\i'.~~t'.ida);d'~~·g\ie. íis:i.o'p:ei-icú;'~~s .. son, .. ,'." 

fect1. vas y ef1º ca·C::e: .. :s·.;.:f? ,.,;,:.(Ti' .•'.·.• .. ;·,< :';_ C_{ \. ''.• .. ·.'.: ... · ·. •· .... , -· -.. . -. . . ·- .. -.. , . ·- - . . . . --· _.·· ... ;., ··:·· ~s-. · ... 
-- ". ~~-~-~~=--~,~:~--~~ i0:~~~~L' -~-:·~.i~~.:~i~ ~:~ :·~· -"~~-,c_~;_~-~d~~-<:-;~-:o-oc-o ---. ·---~-.--¡. - -_,·-~ ;..-·.:, _.:~_; ~Ú~.:~~: .;.__ __ .--: . :-· __ ,,_ --- · 

·'.·'._ .. ,-_ .·_ .,~~;-'.·;:;':< ·,:;." :·. ·::--: > . " -· ~--· ,;··;·- ' 
:_:o..;c·''; .·~~<-.~»¡,o.,-ó'.c'•'-·,_- '.·".".:.::_~~;- '.« --~ -::_:J.:,;::,~---·-

1 ambiente de tr'a~;f~/.cle~é; se~ establ~, ~:Ín:;qtl~ ,ihaya cambios. 

mportantes en las carg'asAe .trabajo, en lá disponibilidad de 

ºl~cursos y en el medio imperante. 
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- Efectuar los c.~iiibi~~ cf~~'i0j'.i''.5,it4~ci6ri prese~ie: requ;iera 
manera que correip,bnd~n~fªo''i'á'~'tjf~'.'c~s:foades actuales\ -L. -

·.=-.:.--==-=- ,·,;.:=-~--.º'"-''º~ l.~;.,-~~;,::;·.- ·~~ic;,_~·~_.:2.-:~-, · ·- . ___ -,, ~~~--- :- --"-" __ 

- Elaborar paq~e1.:s,de .• decisi6n;~ir:- ~ueyl(S .~ff?I[;p~~Cy 
eparar programas y ~paquetes>par~, elaumento/eri'-1()~. n'.it:éies' 

·~o·:·----•"-'-::···. •' • -.,' ~--~, .' -,,.,. ·.::~.;-'• 

esfuerzo en las aC::tivida'.des e:id .. sterites. --.~~<> ' · 

- El proceso base cero puede, r;~~~irf~e :n~C';osi~¿~-ar~a~en'.. 
s o centros de costos· ~1.le'.16'.x:eqüi~rafr o:/~~~~-,-.'~t;_~-a'~~j·f,fcJ~-

___ -·. ·J;';. ~>~'.;~,;' ~_:,~;:'..:;/~;·~- '.~:.-_:._·~ __ 2¿~~.'::.·~.---:~.:-_j~_' =---,,,'io_ ·>·· ,.-···· :·.,·.,. .. :·<<'.,·"e;,.-;,-

oblenas especi~ló~. .-.,~' .. , - ,,,- - • • ·t··~ __ ,_:f'.."",·,·ft?r~/~\'_.~·': ---_,,-o-·= 
0 
.t •.•.,, •'•- -',.'< , ' ':~:~,·~:::.·('. ,•;• , ;u i:. 

,·~· '.~ ~.'_;::,.::·~,.->}<·;;:-::~: ::,-.· '<<;- " 7\:\:._:._:.•_.; :··;,·-.::!,,_·_:.•" ",>"· 
~;,::~:., ;i ·:,<:·:!:· ' ;,;;;., :--:::.:.··;-~- :,·' ·-"' ·:,--: :;:-··- ·· .. 

,:-.t:" ··_'.f;··-.':· :._,-: ',. ·::;:_:_:.-~·_>' - ~<; .... ~::. :.'";·-.·_: .¡'" "·' _;·;:\'.~··;_::.· .<:.,.·:.; 

nm;e~:o g::::;~:n:~t~~~~~~~~t~t{~~ªi~~~,1t~}~~~~~~{~!;i~~·· 
:~-"~---.::_},~;.<·.: .. - ;.:~;e·-~ : ., ... ~l .. , ., ·<·:·:. -·-. ~~:-'. L;:. :: .. :{~·:.:};,'.::(· ·.: -:;:-s :::··::·:~;-.-.L: .. :--__ .:~---

s del año anterior:; .... ,, ._,·.:·.·•. ·.,·y:•:-~t:~5;.~ .. -;:<" ... '· ·<-·>:·: .......... , .• _ .... :':- ,,. 
. ·.:';~\> -~.•.r· :--::;·.2,: .-. ,« ;:·:._':_···(~"": :·e"• 

.·: - -'.:·\-~,:-i:.~~ .>.,, .. , .. _, :-:L/ ,:-·:·-~·,: .. - .··-·· ... - , .. , . . 
::\,;.~_,::,::, " .·" -,;:''.\' '• •':;:A•;'.". ,;: .. ~,;-~ ,:,··;.< -.,::-'.•' ,.-.: -·-~,;·, ",~<> <•<-. 

·,1· :~.---~ • '. '.-,,.· '-, , 

- No debe caerse gn''~i::•é·~:r6r» <l¿~:fé~i~aiU.~6io · icis-· paquetes 

dificados o ·1os· riu~io~ -~~ q~e· ~~ ¿e~~proveC.haría el' esf\lerzo/ 

S t O de 1 Pr J.
• mer a·1"'"1·0_., .. ~.>.·',(-Y-::'~ <';.;·_' .::,,~;_;_·:~;-.:~ -.. A 

~ .·:·-:-.·:.-:-.: ' .. 
_.";.-- -

necesario .ql.le. t3};;f~i~}-1Jl.'J(}S~2:B~s~(;l··cero, se repita cacla año 
sta que la pol~ti_c~ ,·:·.1~tfuec:~;;¡-2§1·0d-el p~~~edimi~nt.9 x· ~~~:;!t:i'P~ª-· 
an~lisis de la eil1pies~~.requ.eridos; .·se arraigue en la·~e~t:e' 
los gerentes y en' genhral de los participantes de todos los'.­

velcs, además se debe real izar una evaluaci6n del cos'.f~) en 
1nci6n de los beneficios derivados de continuar con el proce-
1 cada año. 
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• 4. BENEFICIOS 

las organizaciones el proceso de_planeaci?n )' elahé>'raci6n -

1 presupuesto se realiza. a n~vel,del pers~nal. ~iJla:n:ciero o 
· scal, los gerentes de mayo~;i'~r~rq~-~~ ~~io''pa:rt.it.;ip~n en la 

rna de decisiones y en la fCirlíiLíi¿c:i6n. c1et>pfesÚ'puest,o mismo . 
. ,·-.. , , . -· .,. ' '•'' ',., ··- ·,:;. - --" - - -

proceso base cero requier~, Í~ partici:p~~i~n de los gerentes· 

todos los niveles de todá;<T~' organizaci~jl, ~ste se diseño en 

ta forma debido a· .que <.1-ps·, dirigentes cfl1t3.;'.)}_!~Í1.· a niveles in­

riores son quienes realmente gastan. el dinero para propo1·-

. onar un servicio;· ellos s6n .los expertos· dentro de su área 

actividad, y se deben familiarizar con·lris procesos d~ ·pla­

aci6n y presupuesto, pues son los responsables de evaltiar la 

ectividad de sus ·gastos. N~s·aún'1aalta gerencia debe estar 

1pacitada para recibir sus recomendaciones y análisis porque 

beneficio principal que s~ deriv:a cl_E)l sistema cie ;, elab'ora-
. 6n de presupuestos base cero es el de poder manejar, ios--crf 
'rios y habilidades de los ejecutivos en todos los ~iveles de 

i entidad. 

. . . 

s bene:ficios qtie"célda ·organizaéi~n puede .. ' derivar del presu-

1csto base cero se 'di.viden· en tres :categorías generales: 

·-r--- =-----.=cC_o 

4. 4. 1. - Mej_oÚ'Úf~¡i~al1es y. pr~súpúest()~/} 
4.4.2.- Benefi·b~i·os contin~o: ~ _:·':·::.;·~~~.'. 

-.·';,.7 .·.. __ J.\,>"··' -

4. 4. 3. - Desarrollo del equipo de ádiii'Írtistraci.6n. · . . . . 
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4 .1. - Hej ores Planés .y Presupuestos.· 

o de los beneficios.másinm'e.~iatos que se derivan.delsistema 

se cero, así como\~Ip~i~~ip~l prop6si'tó de 11evárlo a. cabo, 
que se obtiencn•me·jorés.pl~nes y pfe:;;upuestos debido a 

;· .:;,;__·;<·~,; .. ,_ ;_, 

4. 4. l. l. No s6io los aumentos o reducciones de.l nivel de -
eraciones existente~~ sino también la identificaci6n, evalua-
6n y justificaci~ri .dé todas las. act:i.vidades propu~stas, pro­

cven una asignaci6n más eficaz de los recu~sos porque los ge-
- . . ,· ._, ~-- . - : - , . 

ntes han evaluado la necesidad de cada :funcion y porque se -
. - - ,._ ' 

n considerado las diferentes formas ')~ niveie.S de es-fuerzo ne­

sarios para realizar cada actividad. 

4.4.1.2.- Los dirigentes deberite'~~l'··un criterio bastante 

.plio al reasignar recursos que-perm~i·t'a!lfínáyÓres cambios pre­

puestales entre ias organizacion:e.S'a'.el:>fd() ~·1a cl~sificaci6n 
nsolidada de las.actividades y lainte'ncionados entidades. La 
·entificaci6n de .dife;ent~~ niveles~cfe'";;;s~fiilitzo~ existentes en. 

actividad ofrece la al ternat:iy;a·."~ti'.e?.imtli~:r una funci6n o 
seleccionar una entre diversos .i}:iveles·••de esfuerzo para -

.... -··' ::;'.': ·. ?.~·.,·:·.<·· ' . 

ta:. 4. l. 3. - Al éHfiliri¡~'J fOj¿~'i;;;,~f t~22f ~ttfVtdáde~ ~Xfo~n 
.:g' r::a:u::eg:~:t_.pJ1~'.~-~~-··.1_:_·i:_~.~--~~ •• ~i~fü~J~iJ:~_._·.·.~._: .. ~.-.·.··.•.~-;_· __ ·.··~·.-.•. _.1_._·1_.:_ .. •.~.·.-."~;~.'~~~:ª_-.·.•.1_:·····~_;,-}~s,;~~;~;~i~ 

,;: '.·,:·:':J;~.º--,: ___ \_:·;~_;~::_. __ \:' --, " 
"- ·o_---00-0-=--- ' .:::;;, :-';.~··· 

- "'.--------~ -C"<-oc-_• -- - c.:_-~-);: -0:·~~~-~~- _'.~._:·.i;~:;::~~:'." ·,,· ~;-_;:_·--

4. 4. 1. 4. - La comb'inaci6n de l~ '¡>1~~~-~ci6~,· ei' ~stabl~é~ét'~\. 
jetivos, la elaboraci6n del presupÜ~-~t:o y. ia tonu1·op~i:'.kc:i'olia1 

~, - \'. :--~-~- i---~- ~ .,-
de cisiones en un mismo proceso que requiere de una r~v1s1on 

•tallada de cada actividad, da como resultado un énfoque inte­
·ndo de la organizaci6n en total, en su bósqueda por una asig-
1ci6n más eficaz de los recursos 
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4.4.1.5.- A1 eliminarse o centralizarse las funciones se -

deben identificar;ia 4UJ)¡i.¿~ci~n de esfuerzos entre .las diver-

sas áreas de la orgAdi,~~ci~#.'.) .:: 
:"l_· >'."'.-.":::<(\ ~.· . ·- -<.·" _-_' 

·- . . \ . ~; . 

4. 4. 1. ~. ' L• . fa1 t~:1¡f ;~~f ,~1~~·~cK~n ~;~~~l;r,t,i~~j,~~~~ 
coordinacion entré:.-las ;ac.tividád_es >afines:c:de~diversás.eritida"" 

des se podrían identifica~<d; inlllcia'i~tó;.·1a_:cha.i:··~ci':t"füi.t'~ corre 
gi r es tas si tuaC:iohe~·::-·>·~c¡c e' 'el•' -- ''-'"-~~':' '.'f'.i~;.:~- ,~- ' /' 

- 't· - --- - -~,~~:~:_,,_;_l~~ª~f~ ~~~~=~{~~- ~;.:;~~~·:: ~~'-.-'-_'.:~--·::;_~---'.~ 
.';<e'{'.····,~'.,'• 

~ -.... ·- -. - . "· '. . ·- .. 
4. 4 .1. 7. - Lo si ~áiñbios en· iéis niveles - ¡:íefmisibles i(le gas tos,·· 

que se lleven a 2ab'b .cÍtira:n1:E; ~1 ti~lo el~ é°i~ooraci6ri- del presu­

puesto, no requie!cm la reconsideraci6n de .insumos presupuesta­

les, pero una vei~4Je los paquetes dedecisi~n se identifican, 

de acuerdo con su importancia, éstás se clasificar~n y se sa'­

brá cuales se <lebéri de agregar o eliminar para logra! el nivel 

de gasto adecuado. 

4. 4 .1. 8. ·- La revisi6n de.~los ;supuestos_durante _el. ciclo del_ 

presupuesto no requiere de un an~lisis completo ele todos 

esfuerzos ~resupuestales. . ·. . . , . . 

En luiar de ~sto, los gerentes podián identificarlos"~aquet~s 
que son afectados por estos cambios y revisar selecÜ.;amcin1:e 

cada una de las actividades específicas. 

4.4.1.9.- Los. modelos de planeaci6ny los objetivos· ~nici~' 
• - ~·- ·'-- - - =.-ce-' --- ·---~- --·-·- -

les de gastos estan''sufeios 'a-modificaciones porque se. pueden .. 

ver exactamente qtie:~s ,io que.se ~hará y lo que no ~e hará a - :_. 

dichos ni veles de gastos;' esto és 'identificar los paquete se tj'Üé 

se aprobarán "y los qué. no~ 
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4.4.1.10.- A todos los niveles de la organizaci6n, los diri­
ntes tienen la misma informaci6n básica y los análisis que les 
oporcionan los paquetes de decisi6n y su ciasificaci~n. El -
rente general, después de asegurarse de que se ha hecho un 
álisis adecuado de las diversas actividades se puede caneen: 
ar más en la revis~6n de las prioridad~s propuestas por¿c~da 
ganizaci6n y tal vez poner menos atenci6n a una investigaci~n· 
análisis independiente: > · 

4. 4. 1.11. - Los paquetes dé decisión aprobados tienén;rás '· 
ses para la .realiza~iónd~ ~n. presupuésto dét.aTJ:ado;}·as(co.*o 
ntrolar y establecer varia~les de.ntro de las atii-;i<lli<l~-~·\de·' · 
oducci6n. El presupuesto base cero no reqµier~ camhi()5 sob;e 
s procedimientos normales de. control o sobre los ~i~teriia.'~~\:.bri­
bles existente$. Po:r lo contra~Ío el sistema fór:t~~1·~·~·~:,-:~-~l:·~6'~----:._-,·,~ · 
tos básicos y los procesos de evaluaci~n de los. que se {()l1lf 1~ 
formación para e laboral' estos docur:ientos detallados, lo 'ct.Íál 

como resul tad·o~la eliminaci6n .d~ algU}1.0S pasos . 
ntrol. 

4.4.1.12.- La.{dentificaci6n de la carga de trabájo/ 
stos impuestos po~ Tas polÍticas generales, fos p;Oce(lim:iCrit~s 
s requerimientos de informaci6n y las necesidades 1eg~f¿s ele 
entidad, ayudan a la alta gerencia a tomar medidas par~quJ:.. 

r o poner las limitaciones que se impusieron a los di:r;igent~s 
operaciones. A veces ~stos se ven impedidos débTcl.o ·a la'•'exi~ 

ncia de políticas y procédimientos generales;'que .·ahctan.ºdive!_ 
S organizaciones en l~s cualcs.np tienen UJl control. direqo; 
lugar de ello se les de.be alent.ar a que desarrollen· sus ·paqu~ 

s de aecisi6n r clasiÚcaciones.con base en los mGritos dd 
lla uno, dándo 6nfasis a toe.lo carabio que sea recomendable indi­
ne.lo a la alta gerencia acerca de la necesidad de realizarlos. 
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menudo, el alto dirigente, no está conciente de los problemas 

costos relacionados con.ciete-l-minada~ pol~ticas y procedimien­

s' ni de la inforlílaci6I1 que 5·~ requiere a nivel del gerente -

operaciones, por.loqüe está ansioso de realizar cualquier 
mbio que sea ju~tiÍitac}o_~ .. 

' ", -::_- ::: 

4. 4. 2. - Beneficio,k'. CoJl.tfm1os 
··-·- .. 

a vez terminado el ~iciO~~: prestipt.lesf~o; y ya. qüe .ia organiia­

. 6n haya entrado en. el año cl~.:.op.er.a,.~i_on~~ por :e,L cual ha .final i 

do e 1 presupuestó bas cf ~éro';',e~~'~fel1. =x~~E<:~ ·1>~11e~:i.cios con ti - -. 
os que se pueden lograr: .. 

4. 4. 2 .1. - Los dirigentes s~gUil" -·~y~luahdo detalla-

mente sus operacfones con eficfonCia • y1 é-~e~tiy'i.da.d· de costos,· 

s6lo durante el ciclo de presupuesto";·5·§'ino también a través .;; 

•l año de operaci?ri~ Aunque en el siste~á'.bas_é cerq no se ~e"­
iere esta eva.luac-i6n contintia, es ce>rtlón .. cfü.e ios ge·rentes ini.: 

. en estudios y 111~j~-~-~-s =du-~;]lt;~-~~~--~¡¡~~~6-~tie.~sa-bén . que se re-

ti rá el mismo pr()ceso el .añp siguiérit~; 
':··. 

··:.':i' _;.r "·;:_, ·'-·" 

4. 4. 2. 2. - La ~ficada' de ·los difigerit~s puede ser evaluada -

i se compara con la~ C:f:il'l.alÍdades ,la efectividad y los ben.efi­

. os con los cuales ·é~tos · se. han. comprometido, según se hayan 

lentificado los p~(ll.1e!es de decisi6ny los presupuestos~ 

4. 4. 2. 3. - La l:Í.sta de los ··-paquetes d'e décisi~Il. ap-r_ooadO~ y-

asificados, pueden usarse durante el año de opetaé::i.ones cci1no 

mto de pa 1'tida para identificar las actividades que .se d~ben 
·ducir, eliminar o aumentar en caso de que haya cambios en el 

ivcl de gastos. Para reducir los costos, los gerentes deben -

1ntinuar analizando la lista de paquetes clasificados hasta -
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entificar los mismos que deben ser eliminados para así lograr 
ahorro requerido. 

4.4.2.4.- Las attivida~es mal o~eradas o mal administradas se 
eden identificar mediante el proceso base cero, así como las 
visiones subsecuentes. de manera qti~. la al ta gerencia pueda to:.. 
r las r.iedidas 

.· 

4. 4. 3. - Desarrollo der~=EC{ITipÓ cdé ~Ád~IíiHtraci.6:n(·: . ,., :: . ··_· 
- . ---~ :.._~~.- ":. ,,_:::·,,.{-':;,,~~,:;:""'= -=-,.- - -.- -- ~- ~~=-~-=,--.::-¿--,__º:; ~~:,·,~-~-::'.=-{ ,_ - - --0...:.\~-":.L~~~-:-::-~~--~:-~:~--:_-_-

m b i én el presupuescto b~~e-:cero constituye Ui1~:t"C>ieso~~~t'á:ti~ 
qu~ promueve el d&sa'it~ii'6 deF eqÚipo admini~trativo~· ;¡;a_ 

entificaci6n y evaiuacI6n de cada act:iviciad,. eiiTa :fbl:'Il'ica qüe 
quiere el proceso· de c::lasi.:ficaci6n del paquete de'. dec:i.siones, 

puede convertir en un concepto elemental del mismo; Los 
rigentes evalúan continuamente la efectividad de su planeaci6n 
sus operaciones. Asímismo, los gerentes podrán ocupar puestos 
diversos comit~s, dedicados a clasificar los p~quetes de va-

os departamentos, y así lograrán comprender las de~ás activi­
des y problemas de ia-empresa. Este tipo de participación pü~ 
producir entre los dirigentes una disposici6n o reducir sus 

·opios presupuestos con el fin de financiar funciones más impo_E 
ntes en otras secciones. Con esto pueden lograr, aumentar las 
ilidades y reducir los costos, ~demás de producir una mejor 
.laci6n de trabajo entre las actividades durahte el afio de ope­
ciones. Los gerentes encargados de preparar los paquetes de -
.cis i6n deben de estimular a su personal a _pártic:ymr en la iden 
ficaci6n y evaluaci6n.~e alternativas, medidas. de trabajo y 

·ecti vidad de sus operaciones. 

ta activa particifiaci6ri de los dirigentes r s~s·subordinados :a 
·veles inferiores dentr.o de cada organizaci6n, junto con la 
1visi6n y el análisis que se llevan a cabo a niveles superiores 
. la empresa, se pueden lograr un alto grado de compromiso y 

1tcndimicnto de las actividades y fomentar el compafterismo, lo 
10 puede lograr que mejore la orgnnizaci6n. 



VENTAJAS Y DESVENTAJAS 
BASE CERO 
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1. - APOYO DE LA CO.MPUTACION 

- - ,_·,.:_ - :., ,, 

computadora no necesariament,e. in-dica complejidad ni ·garantiza 

lidad en el producto que se'obtiene, adem~s de que es ba~tante 
tra, muchas veces implica u~a carga en .1Ugar de un beneficio 

s sin embargo, puede con~ert:irse en ci1 instrumento que hace la 

ferencia entre el éxito o el.fracaso del presupuesto baie cero 

que proporciona a la 

decisiones y ei art~l 

adecuado para la toma 
._._'-

sistema de informac:i6n ~!}~~:~1l)f~Eo!cio11a lós elementos y pr()ce­
mientos necesarios para ull'a:'tóma de decisiones adecuadas para 

logro de los obj etivdsd~,J1~·.;organiiaci6n, es decir consti tu­

un medio a travé~ d~li:c_l.l~l'.:'·~~ .()btie.ne c~.municaci6n que n()S . 
rmite elegir cursos :¿onér'~/t~f~ :dé ácci6n. 

- ••. -: I ~'- - --~"'.Ft~--~:~_:_~;;~ _· ~· . 

inforrnaci6n disminuye la• :i.riC:::ertidumbre y t.al decremento forma 

rte de las. técnicas pi:i~cipaá_'E)s para la toma.de decisiones., 
to no quiere· decir c!u't5Tn;.-:¡ji{ii~-&-~1 ~i~t~;~ sino qU:~ ~;~-,h~~~r 
s predecible. Cuando·: s~ t~füi,n.Lm~_chas .decisiones, el presupues­

base cero casi . se d~t'I~ri~X;~~tque . la alta gerencia rio puede· 

niobrar y evaluar el VoiJiri~ri de informaci6n. 

- ... , .· 

gerencia puede. concentrarse tanto en lo~ an~ri.gi~-.c:{l.l.e aparez-, 

n en los paquetes de decisi6n que puede llega:r,á pérc1erse el -
j etivo general de ·c~da uil~··d~-eiios,'e;te .pr.;b~l.'"JW:i~'.'--<l~';ó1~~~n 
cde complicarse más sí-continuamente ·5~,requief~"::ac.tual·izar, · 
s análisis por los cc1tribfbs que ocurt~h ~n;';:_pa'qfi~t'~s'tc1asificE_ 
ones. 

computadora puede ser un medio efectivo para resolver los pr~ 

cmas de volumen mediante: 
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a), - MECANICA. - Al dar un voto para cada paquete, la comput~ 

a da formas de clasificaci~n, actualiza éstas y los elatos al'­

enados en la memoria·· (para la revisi6n de las prioridadJs 'y 
el gran volumen de los datos de los paquetes C:ia~i:fi.ca 

) . . ..... 

b) .- ANALITICA. - . La computadora proporciona un -análisis. nume 

o de los datos de g:r:andes volurncnes para que ~e·_auxilie a. 1a 

a gerencia para la evoiuci?n de lo's paquetes de' deci;i~ri y. ál 

I.10 tiempo clasificar.la efectividad ide. los disti'rl.-t;os pl.'6gfa~.: 
en los diferentes .niveles de financianficiifcr) .;·~· · ~oc.e · ..... < 

··.. . .. . " - .:-:·. : .... . 
<.: .:_ ·;~·:); -·~ . ··~, -~-;.:'.-<:> ' ""' 

apl icaci?n de. lá mecánic.a y· 1a·"a1iáíKtfc:a·~a)rli4~-i~~It ~g~~Bgi~§~ 
til izar eficazmehte"~l proceso <l~f.'.p~éstipue¿t~o.Base 

··-:."'-

especificaciones generales .• diseñadas·• para ·~1-~i:~terna: se rea 

an con el obj etc de iII1plantar . las .. apliciicione~.[•\'aent:ifi.cádas, 
luyendo posibles fuentes de· entrada y un~ ·.mue~tra de. la forma 

resultados, existiendo po~ibilidades y orientaci~n futüra ha-

un sistema amplio. d.e __ infq.rmaci6nF~plan~aci6n}••PTesupuest~.;;;.c. 
n, control e inf~;-l!l~s que_ se pr~potcit:ilJ.:arán: a la gerencia.. . 

·/' :-,::,:-:.- .~:,,: . - . ''. 

las organizaciones pequeñas donde/sEi'manejari pocos paqt.ldfes:no 

: : : e::~! o t ~:. ~ t ~~~:=~~~t¿:e a~ a ifu:~!~·.··.·d:.:e·.• ·.~.·.· .• os :e···. arl .. · p·ª···.·.rs· .... ~í· .. ··.··-n·s····.· ... u:qpu: ..• :e-.• ~.:t• :·i·.~p~·o:~ ....•• d~se~!.· ~~ 
·o. si se recurre a .la computadora. y . . .,. 
tema es necesar:io ____ o~_ ~ori_V~_n·iénte_., ," ~--,:~ _-- - -"-=~-·" ;~,-:~~>,~;_;·~:.'°-.. :~-}~-· ~,·_ 

e siste1aa debe limitarse en el pri1:1er año al e~ft.lerio
0

d~f;Hj~/ 
gramas necesarios para sobrevivir a cualquier problemaf<l¿(~(?'.' 
1cn, posteriormente se estará mejor preparado para el d:is'et;ó"e 

ilantaci6n de uno más efectivo de computaci6n, al completi~se 

proceso, se enfrentan a los problemas en cuesti6n y se pcrca­

n realmente del instrumento ac.lrr.inistrativo potencial que pueden 
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onstituir los paquetes de'decisi6n y clasificaciones, si se les 

tiliza adecuadamente • 

. uy importante en la implantaci6l1 

o base cero en las 

ndependientemente de 

e cada organizaci§~ 

e la computadora! 

.1.1.­

. l. 2 • - ANAL IS IS 

.1. 3. -

.1.4.- REVISION ::::>E-PAQUETES Y 

. l. 5. - POSIBILIDADES "EN CASOS 

.1. 6. - ANALISIS DE FUNCIONES COMUNES 'Y~~tEirr.DAs "DE; TP~\BAJCl;' 

.1.7.- CONTABILIDAD Y PRESUPUESTO.DETALLADO 

5.1.1.- CLASIFICACION: .Para .clasificar gran cantidad de paqu~ 

es de decisi6n Úna persona o eL comité les asignará ul'l voto al -' 

·evisarlos inicialmente~ despu~s se analizará esta clasificaci6n . 

· se modificará seg~n. se requÚra. para obtener la final. La tá­

·ea mecánica para lá prepar~ci6I1 ele las 'clas:i.:ficacioll.es -p~~d~ C:on 

·erti rse en un problema ya que puede.condl1cir a err.ores y· a. retr~ 
·ar su revisi6n preliminar, esto puede complicarse 'más si partici 

1a un comí té, ya que deben de t;a'hulaf ·los: votos y más 'cuan<lb e;~·{; 
en criterios de votaci6n mul tipl~s~ 

:on la computadora se tiene una soluci6n rápida a los problemas: 
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Si se tabulan los vritos •aiign~d~s i ~ad~p~quetc por medin~e 
, --· - -. -,, .: .- ·-,' ~ .. ,'., '._-' ,~:_:_-,:--~<-: ' __ ,._' 

persona o un comit,~.' , ·· e < ,, ·;,, /,;< .;, . ·• ··•• ,;}' 
"',.. ~-~:."::::·~ú-~: -':·:. ',:;,-;·,- .. '.~_';'"~ : -:-1 :<<:-' .;:~::;:·-:~ ~(.':,:\ } .-_;:·:.~ :<- ;;'- ._ >·<;;. 

Clasificar los paq~e,\~~% e~':·~~~.~~I1:··~~·~.c~Ac~~~tei~e;,:,rf~P·~~;~~~ciw·' 
.. -~ .. ~-·'·~-.-}:.'--:':~:::·: •·. -:_;_/:._·, - :::_;·;.·'.-.--¡-,.-.: <:;·;,~<;;· .. ·~-·-· .. :.º/.~\:,~\;~·-;·":::::.::·:':'.\;·:E:~~,~~-~:,-~ 

.~," ~ ·, ~~:·:::--.: ' ·-· _• --.-"- ~ /':'.~ ~;,·:~ (. -;_--' '.o:. " ' ·- ": --'-°",'}'" ' ' 

~::füi~:~ ~=~: :~;i;~i,J;~f f ªi~!~i~i:~i~~iiti~¡;;¡~~f i~;'. 
obtenci6n de la forma.y si se alimentan 1osvótos;d.üral1té la 

'•- -~:' •• • ;·,-__ -_:_É·'c_:_'"-=--~-::_.-' 

i6n de clasificaci6n, se.puede obtener la prelifüixia'r~ cºás:i.de 
edia.to una vez que se vota por el Último paqueti.> Esf~ · ripldo 
ul tado perr.d.te a lOs gétentes revisar el misl!ló d{~>~us;.crasi,­
aciones preliminares cuand~ todavía los paql.Jetes ~stá~: fresc~s. 

- . o',~- e - --

1 a mente . 

• 2. - ANALISIS ... D.E ~~kA~1.l3J~QÍigJ.()li.B~L~Y~T1ªW~~NC:1A~=-~~""·2.~~·"·L~écc.cccc .. 
. -. ·~·<. L' .-e~);·.,~ _;:;~~::~(_/:.-:·-~.:~::,{~-:-¡::_:,,..<;' ,:.-·;_·, .--. '•\e' ... ·--:f,·--~, '.!.·.'>.,, 0 : ?.~--~<~::·.T~ 

evaluaci6n inic:i.a.i·~t:k:iis ci'ksi':fic~c:iónes .. ·.:P.ri. ~c¡p:a.· .. ¿i:~ ~J'aná 
' - ~- . ~ 

is ele los cambios,qu,~:ª,t:µrren{en·'~l,:·.ni'v:eT 4~, ~~Clg~ti.<?,~~·~~,df· 
a actividad, en 16s''<dis;1:.:intos l'livúes'~.éle :f.J.JianC::iaIJl:LéhtO' dela . - ' :--·. < -- ' , ... ' . ·-· _': •' . - ' ·-· ._.. -- - ... -·:.- : -... ,; - '·' - - _,.,-. ':. -· ·- -~. - :'· . 

sificaci6n final;,. Los:;g~reri'tes evalúan 1aia'iEi6ila~riú.evas -. --- .. - - . . . ".. . . ,_ ---- _- - ~·--~ - _,_ . ' ' -. ' . ,_ -. 

ividades, así como la eliminaci6n .de las ya e:Xis'i'ente:Sr y los 

.cntos o disminuc.:i.g11~s significativ~s de ~rogªtf~~hé~~;,~6~;'.progr~ 
en cuanto a dinero y personal en diversos ni\i-cii~s:d.efinancia 

_.'~~:.~~'. .;:~~~~.-·/ .; ·:· 
nto. 

:· .. , .. 
n evaluaci6n cuantitativa se puede utilizar como'punto de par-

la para las clasificaciones, determinar la cortse¿uencia de 

·ios niveles de erogaciones, efectividad y eficacia de progra-­
., etc. 
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computadora es eficaz al efectuar el· análisis suantitativo, 

al izando las sig~~~rites ':funCione:S: 
,, .. "" ·'"· ...... -

1. 2 .1. - Se pueden t:~¿~~·:i.:fi~ar Ja:S prioridades establec1das con 

clasi:ficaci6ri en,:?,1~~- ~tláles se puede' apreciar los cambios moh.e 

rios y de persona!' entre-las unidádes pr~supuestarias y otros 

rupamientos organizélC:ionales. 

1.2.2.- El análisis de tendencias y el listado (le.'paqm~tespue-
realizarse por agrupamientos orgariizaciÓnal~~ -. espe~:iaI~s, :Eaci_ 

tanda así ei desglose al tomar los paq\l~'t~s de decisi?n y las -

asificaciones consolidadas' la conip~tadp'ra':toma é~tás de modo -

e se puedan evaluar el impacto de<19s p;~qúetés en ei re'sultado 

efectividad de estas unic1ades .t}Jl.·lÓ~ :d:i~ersos ni\reJes de. fihan­

amiento. 

1. 2. 3. - se pueden reai-i~-arc' .. análi~ls -especiales · en c~te'éortas 
pecíÍicas de cost.os y.:Ó~eraci~nes, por e'j emplo, en los no repe­

tivos tales como ias ef~gaciones de capital que pueden aislarse 

los datos anteril:ires,/sepaT~~d.() los paquetes de decisi6n para 
das las erogaciones,·_ a,~ ~odo que el listad~ de paquetes y el_· 

álisis de tendencias P\leda hacer~e: 

Para todas las· erogaé1ories 

Para las erogaciones excluyel1.do, .el. c_a.pt_tály 
Para la erogaci~n de ---.- •. _ :C;-" \ ,j'. 

l. 2. 4. - Si en cada paquete aparecen costos detallados.,· 

mputadora prepara el análisis de tendencias pari c~da ¿iiego-

a de gastos, cálculo de sueldos, costo por persona, etc. 
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. 2. 5. - Se puede desct"ibir fac,il~en1;e. sise ha ·puesto el inte-

adecuado a actiy~i4,~4t;s~ :·>~~()~~~~ª5,·:.~SP~.c~fi_c~s •. :/ . 
. .,.·>:.:. }i}.<::-,,: .·v=- _, ,_ ,·.:x,·- 0~'- --~~~ -;;,::'- - ,.','/~({·~-· - .-. , .':, •• _ • 

• 3. - ANALISIS DE 
:p.':.~·R·O;:G.···~·~¡1A:)s,;':'.·.: .. · ... '.;·····.··.:.·. ,.,.)., .·\{; .. _-.;.i_'., .• ~;:_,,' ~·,/;\<'. , .. 

L\..t\J.' :;<'~>> - . ·:< Icj· ,'e'>:» 
•;· ,· -- _,_,_.·. .,:·•:.'".;_¿.,".,:.:;:. - _,~·-.:~!- ~--~· _ _¡;;-;_;;\ :.·~-> <.'.::···_ 

a la evaluaci6n ·e~i~f{~;"cle'TC>s·· paq~~{~~s cl~-~~J~~~i-iii ~~-~as -

sificaciones para.e~t~bJec~r un nivel de _consoiid.acL$n, 'estos 

valorarán en relati~i1 con-sü capacidad Pl3.!l:l!~~i-~l'j_~:i;~c:o~ju11-
predeterminado de metas y objetivos.. A m~ni'.ido. ~sta; tare~ se 

. ·. ~ 

plica porque las metas y objetivos se identifican.p~raun pr~ 

ma, pero no puede obtenerse una clasificaci?l1 con.solida'da. pa­

cada uno de los programas, porque: 

.3.1.- El número de paquetes de decisi6n supera la capacidad 

tiene la gerencia para la formulaci6n de una sola clasifica­

n consolidada para él programa . 

. 3. 2. - El programé! rebasa los lÍ~ité°s -organizacioriáles': .por :.:· 
diseño, debido a: 

b). - La al ta ger~n~ia ptie,ae 
0

desempeñ~; .la fun¿i.6n ·ae árbitro 
onar las decisiones pa.r~·>1;~~:~tFA~g:n.a._cr?I1~·d.e ~fonucfs.sohre finan'" 

imiento, en varias clasifi~'B.Ci.ones separadas presentadas por 
. ' . - ·~· --·· ' ~ .·.,~ ,., ' ' . - -- - . . -· . ·., . . ' 

. organizaciones que inte'r:vienen,,en ei. programa.. 
~. _· ~' .; .. · ;: : . ·. ., - ~,:"'<, . •; -· ' 

·. ··,.,·:_·. '': .: - - - ' 

e problema es común en~l'góbierno.y se presenta. algunas ve­

. en lo industria, en el primara porque se enfrenta al problc­

<le manejar organizaciones difíciles ya que su estructura esta 
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eterrninada desde hace mucho tiempo; en cuanto a la segunda no 

ienc problemas tan grandes porque la mayor~a est~n estructurn­

as de acuerdo con la línea de produc-tos., tienen realmente pro­

ramas, metas oobj eti vos establedid.63;'~€.rclaci6n al avance de -
_.: ' - ·:~·~}/~ 

ercados. ventas' etc. •f{'\;j¡,,. r·u .. 
'.:'."··¡;J.>-7.,. ,_·::\.· .. · .. <·:-::. 

-·: ·:,;_:'.- ; .. .;;. {;(:·-.. :~.-/! - . 

a al ta gerencia en la in:dui'.-ti:i~·/f'~~i~ará todos ~os 'p,aque'tes de 

us programas para que h~y~-.~·úri'i;f'ci~1nia~l y asegurat:se de '·qli'e los 

istintos panoramas de -titi~Iclades- entre las ·di\l"í~°J.one~~~e~lleven 
cabo y evitar que e1-pa-c1u~t:e d~. may~r impoé:iifis't~~I>~r-~·;_ra5.f.or­

ºraci6n queden sin fi.~aJ1·¿j_~miento, con una estrecha J?~~~pectiva 
e utilidades, mientras los. de menor importancia .'se finlÍric:len en 

tra divisi6n con briÚ~~tes perspectivas de u1:.iJ.rd~-d~~-f' .;~ 
... / ... 

a gerencia puede ayudarse de la computadora para eval¿a~:1as 
lasificaciones separadas y unir los elementos de prcigr~~as--pro~ 
enientes de departamentos diferentes . 

. l. 4. - REVISIONES DE PAQUETES Y PRIORIDADES. 

urante el proceso base ~erp, habrá continuos c:aThi~s en los pa­

quetes que producirán á.cti:iaÍizaciones en las· formas d_e c_lasific~ 
ci6n y análisis. La comp:Utadora se ut.iliza.·de manera efectiva -

para un manejo m~s fácil de los cambi.os qÜe'·. se :re gis tren en pa- -

quetcs y clasificaciones(de, .las. actualizaciones de datos. median 
- "'- - _-_:"~-- • :_:--~~<:':;-'.·<~~:;~~~~- .::::·: --.~----a.;_:\ ---••• --- -------

te: 

--,----=--·o;o .• ·~~:.:::.~/ • ... ~~-:-"-~-,~- ~{-~L~~-·~~-L~_--, __ : __ .. _ ,;y.· ' ·.· 
. '" ·.JO-~'; " . -;;,--,_-· ,·\'' ' - -- •'' ,,¡·.·;- •• --;¡'---'- -- -;:e •• , -co-,·-=---

!;~ · :~ 1 ~~. :::!:·;}~!~~~li f~t~~!,~
4

f~~~~~t~!t¡;~t~~&!~rc i:ao~!~R~w~~, 
-··::_, · .. • ~._; ,· ':; .:: ~ . -·--=:·-. ';·1·.z -·.>';'.~.e ·-

S.1.4.2.- Agregar paquetes de decisi6n y especificar la priori­

dad deseada. 
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5. l. 4. 3. - Suprimir pac¡ue.te.s, de .cl._ecisi~n y recorrer los que les -

5 .1. 5. - POSIBILIIJADES\{•\tfa.f~·'cAsós2~J:i.ip()TET~ÍGOStl .. · 
• ' - -C r--~-;~:~/t~<?·_):~;~~:}~<~~:'.~::-~;~:~~~o:~~~,~~;1~~:~:?-.~~~~~0''.~~.f;,~~;.~;~~=~~ ,.:~: _:-. -~, ·;_:~.~-' 

~~~:~:: :~s ~:::·;~~!0~~~;~,d~t~~~iJ~í~~~?,:~5~a::s t~~~:,l.fc~~o~~~e -
~-~-:-;/;_:_- _- -----"- :·<_::.;} .-.~·: .. , - ~~,,;_-º-. - - ~---. -·-- --~---~.· .. _~: •. :·:··.·;~ 

.- . - . ,. ;.":-'. ; --

5. 1. s .1. - Los financ:i.amicil1fos ~~fi=e~··mtícKoS departamentos;, divi­

siones o cla.sificaciones por.sep'~~adci'deben: equilibrarse parli 

equipararlos con.e-los~ ingreso~~.;'ú?~t~~~~~S?.fü¿e>__~~~~!li;'e~, ~e ,e:rogacio- -
nes adecuado. r '.;:' ,> 

5. 1. 5 . 2. - Durante et Pro~:s;~· ;~f "~~~;,J~~l~G ~e pueden mbiir 
los niveles permisibles de.erogacioJies\)a alta gerencia puede 

especificar estos cambios.al determinar nuevos niveles de reduc­

ci6n para alguna ·o todas las cla~ifitacÍones. 

5.l.S.3.- Tal. vez se E:lStablezca un rango de ;financiamiento<aCeE. 

table para cada c1asii:Í.~aci6n y modifique coll.t.Inuajffe}i.tijeL nivel 

deseado de redu'cci6n en el financiamiento dentl'co ''de",ci:i..~i:l~>ra11go 
a medida que ca11lbia el panorama de utilidades .o cu~nd9}}las ·revi­

siones adicionales actualizan o modific~n el criterio ~dmi~istra 
tivo. 
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.1.6.- ANALISIS DE FUNCIONES COMUNES Y MEDIDAS DE TRABAJO. 
·:··~·-·~·':<·:--~< .- ··~:., -, - --. · .. 

ay muchas funciOñes ~~e s.'~~s~/f~i¡;~ :~ diferentes unidades -
structuradas por acti~idades ·aupli'ca.d'~spara operaciones desee~ 
ral izadas como en las: in'stala:ciO'n~;~. ni'~hufactureras. El paquete 

e decís i6n ayuda a 1á gefemcia ~fr··~·~ ;Jclén~ificaci6n de. las fun­

ione s comunes como son: el Jl'lante!lil!Íiento, la planeaci~n de la -

roducci6n, la capacit_aci6n~ ~Ú s,\l.P.ervisi6n, la mercadotecnia 
ue permiten la efectivid~i.~d~~~Íá~' .diferentes operaciones_ media~ 
e el análisis de las.medi4as de trabajo que aparecen 

n los paquetes. 

a computadora ayuda' eíf~;~osf~ispect~.s de este 'atÍ.álisis. 
-~-. --~-:-:~~:/~ ;-;.~;'< ·:;-~~-~'. ~(~:~~,-, - ";:\.'_ ~ -.·_ -- '.·'."'é: .. ·- > ,:: .. -. . . .. , ·~- ='·> ~--··, -.. 

-\;.-·- ... ·,,;._ - ·-;'._· __ :· . ....., .-- -

~:.~;:~~j~~~~r~~~e~~~~~~¡f[~~{~~,i9~\i;p~q~eies . 
; ·. ~~? 

. 1.6.1.-

. ,. 
ion para 

-----~~-~, ·:,-~'"<~-~t~;:-;~~~~~-c~- ;,~- _ c---co- -- --~----._:;~---;~. 
La computadoril':análizay·•.c"oil'lpara=·-:tis <#.éliÚ1.kil~chi:i.uncis · 

e trabajo para es't:~sftil1ciones esp~c~Íicas. 
:/.-·>\;e·.• 

:.'.' ~-' -" ·:~·,.·:f·.; ::·,~-.,1~-'.) ·.) .. -::-·;?·.;'' ( 
f'~ ·- ,- . -

desarrollo de esta a,plicacH?n de .las "co.ni~~t'.~acff'ii;~'.j;·¿5'.Tne-
,_ . :,, -··· -,,, ·~, 

cesario tener una lista modelo de funciones.coinunCs~y'.medidas 
:·· . . .- ',_ '., > :· ::.-, _-. ,_.· .. _;:: .··>,{;, ~;- -.·:,_.!_.'" :~., -. ;;. ;~-;:_:' . ,'.,~;,-- '::.' _., _'.'. ·., 

cuanti ta ti vas para cada func~=~·n·=·~)-~~+~ : .. ; ~.;~.··.·L~.·-.:-.:·.;··· :·.· .. :.ri}'···· ·· ..... 
-~~,.~~::._--" 

Los sistemas de coiilp'uta~i~n qú~.'.1~e íltilizan en el presupuesto 
base cero deben adapt'a~se''á lo·s sistemas de control por computa­

doras de contabilidad~u~ se utilizan durante el afio en curso.Si 

Ja forma del paquete de dccisi6n da informaci6n de los costos 

mensual o trimestral y/o un desglosamiento por renglones de gas­

cat6logo de cuentas, puede tomarse 6sta de los paquetes de 
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· si6n aprobados para .elaborar los presupuestos det:a.llados que 

equicren para cad~ ·tl1i~fad j>!~~ll~\.l.est}.itiá y+niv~{ de col1soli-
· 6n. ····.·~_.;;ioi··•.··;.,<;_.• ,: ···-\· 

:-_::: <:º:~\:' 
ENTACION DE DATOS~·-

" '~--\~(:-.~;·:, 
ua1quier sis ter.ta <a~ cómphtacf~n/que se:jna,~<:lj 17,_ graii.-~t::Khtidad 
a tos, es necesario~ .~J!troducirlo~ en l_a·_c~mputacitii-a: cle:,\.iná m~ 

:r:!~~::. :n :::~!:i{\.~~r¡ne,i??¡~~;:~~tf ~t~~t?'~~Í~f~~r'~~!t!~~ 
vos de los paquetes de decisi6n y de las. clasificacicmé~ he-:.. 

s. 

tres fuentes a partir de. las. cuales -inicialmente se jiuede 

roducir a la cornput~dora informaci6n relativa a clasificacio­

y paqu~tes. 

a.- Forma de clasificaci6n 

b. - Forma de pa-ql.ret~e~ºae:Ld.é~-:t'ií~h:/ ~ 

c. - Documentos especiales ;4~.J~~fr~da 
·-.: :·: '_.-,.' ~- ··.,, .·.' ~. - • < ~ • .,_, ., ; 

' . "•: ' . ·'· '. ;;:,.· ·::··.,' - . . :··.: . >:;.·.· .. ·' __ :··.: .. ·.·.-~:_ .. . . :,'· ·,,.::~: -~~~':·2· ,, '-~. 

::u:~::t:. c~:c~:i¿~~~~~f :~m~~~~~f ~r!l ~::: ·:C>tm:d:: !f ~~;:!~; 
de entrada ya que <l,fc~~s fbfmds:-5on'parte integrante _del_ pr~ 

o de presupuesto.~b~~~~ir~e.~~~}_}~ -~~--L· .. ;_. 

forma de clasificaci.?~íi~col1,~~~,tuye.°'Xa· fuente más fácil de ali-

1tar ya que contiene la informáci<?n básica sobre los paquetes 

ro también restringe la cantidad.de datos que se procesarán. 

1 embargo la forma puede diseñarse dejando espacios claves es­

:iales o puede adjuntarse una hoja por separado para dar info~ 

ci6n adicional relativa a cada paquete para alimentar a la - -

mputadora. La forma de paquete de decisi6n en sí es la mejor 
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ente para la alimentaci6n de datos ya que contiene toda la info~ 

ci6n disponible y no 5e,'rcquiere que sé copie en algún documento 

pecial de entrada o eri<~'J.&1.lnacla.sif:i.caci?n, con el' Óhico piop'6-

to de alimentar la computadora. 

necesario llevar a cabo un sistema de C()IDPU.tf,1.~i?k.;~\JJ permi.ta -

tener informaci6n en forma Veráz y Op~rtUJ?-a Íl fod.os' los ni veles, 
a toma de decisiones y' una admÍnistrací~n eficái<cie ias.operaci_<?. 

s > para que el ªP()YO ele la computadora sea efectiva y no una 
rga. El presupuesto base cero proporciona un an~lisis detallado 

todas las actividades y operaciones y no s?lo las modificacio-­

s en los niveles normale~ de operaciones y erogaciones que~ermi 
dar un gran paso haciá_el sistema de informaci6n completa.< ... -

te paso se puede~ 

ones: 

- SISTEMAS DE 

s fguien tes' tr~s.' ap}ica-

nsiste en planifj.car~, presupuestar y anal.izár todas las activi­
des y operaciones para· que· la gerericía.' hag·a-revísionés-r·tome -

cisiones obteniendo medidas de trabajo y pre.supuestos, así como 
,· - ' - ' . . -

tos de rendimiento en funci6n de los c.uales pueden medirse. las 

'eraciones. 

- SISTEMAS DE CONTROL PRESUPUESTO-CONTABILIDAD. ·. . ·. - . ,·. . 

n los sistemas de ope!ac=:i~!1~~~ªe'.~alladas que reflejan; el pre~ 
tpuesto detallado por cat~logo ah cuentas.- ias asi.gnac1ones ele 
1Stos mensuales y ti-imesti~fci~','éei-~informe de costos reales 
1rante el año en curscr,.'ia~:Í:CÍ~ntt':fiCaci6n inicial de las var'ia-

. . . .-.· ·:... _.,_:.•.·.:' _) ,>·-,,.·::: __ ·_ .. ,--·. . . 

iones entre los costos .reaie's/y los presupuestados. 
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3. - SISTEMAS DE INFORMACION. GERENCIALES. 

Son los informes d.e-~p~t~tiohe~ y an~lisis que destacan las 

áreas problema, pa:i:á'q4e la alta gerencia al.revisar y tomar -

decisiones en una acci6n correctiva incluyan puntos tales como 

pron?stico de erogaciones, an~lisis de variaci<Sn respecto a 

costos reales y pronosticados en compar~¿i~n con el pr~supues­

to y los pron?sticos anteriores, reportar las medidas ~eales 

de trabajo y los datos de rendimientó en furici§n aé las· médi;;';;. 

das identificadasen>Ios paquetes de decis:i6n. 

5. 2. - DINAMICA DEL PROCESO • 
. . _. -~' -

Para trabajar en forma eficaz, es necesario adaptarnó~·;· con fa-· 

cilidad a los· cambio.s del medio ambiente. . Normálmente. los pr!?_ 

cedimientos de pl11pificaci6n y presuphesto forman la:níec~nica 
para que la administraci6n lleve .á cabo cllalé¡tiier ajuste de 

importancia ya qU.e' \.ln procedimiento ci:féC:tivo de piani:Ücaci6n 

y presupuesto debe producir respúestas ·Y reacciones r~pidas 
ante los cambio& de~aj~ste. 

'-ceo;:~ o=-o==---~--=--:.-o¡. 7-.-=--c-':-O··.-- ---- _'..~o,_::__-::;:::; -~.'._ __ ~--=--=~-;--O'_:C_=-=o-"--> 

El presupuesto basé ·cero :Ú;~~~t. ~~~~~z i~f''.ákfrcD.úl' · Situá.cio-

nes de rápido cambio, por~.qe·· .. •·."·.·.'.·.:'.··.·.',·.·· ~:: .. :J~n ·;·;,[E· ~i· ··· .. , "·~.~ . .'} .:. : .,,'' .... 
. - ' .,,,-,.-:,; .. "~--·;;¡_;',;i:,\'.. ~~- '\'~'.,-'-<'.:' ·, .. -~··(,'.:'" 

V.'<.'·.;-,: '·· 'éo" >/ •.· fL >;"' :'-;i'.'.'"c ~: :; .::·;.' ,; {:- '··¡'.' ;~; .'.· • .- ,"•, ;;<;·:_;·.<~> : . ·-},~,;~\:~:. ~--. \: ·, '.<>/C :: 
a). - Los paquetes ,dé decisi~ii.<~~~;,~tiecidh ';ri~cif'fitai-' o<'.~ÜP,fimir 

sin causar trastorno; e¿ íi,S ºtF,º,5ifü~:.> ,\¡~; ······• ·· · 
b). - En cualquier momento,, s,~ pÚec:len preparar paqu'~J~s/d~ -

dccisi6n para nuevos programas,$i.'a«::t~~ici'~des, "Y":~ñfú!~r-X?~)~en' 
sus po~iciones aaecuaaas en' ia. ¿1~'~ír1c:a:·c-:i.6Íl. - - ~-i:t::Y.~-:. .· 

. ,\:._ .-;·· 

c). - Las clasificaciones se· pucide~ revisar faciiiri'e~tg confor 

me a los cambios en las prioridades. 
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d).- La alta gerencia revisa los niveles de financiamiento en 

ma continua, sin q\le circulen constantemente las entradas del 

supuesto de las organizaciones. 

más el presupuesto base .cero constituye un: instn.tm<:)nto prácti 

para que la gerencia se' ajuste en distiritas fo:iln~~~ a •. ios 
bias del medio ambiente.·.·.·.·· .,,~ ' ./,"'·J; .:;~. 0··;:····' ' , 

,,-.,-.;:·,:'.~~< :· <'.·:¿,·:-,y· . •\ . 

. ··~~;i,;_ ~-~- .· ~-:;_'{~~{~~--~~~;~:{:~}i:l~}:~;;~~~;:.:~~J~;;-~ ,~'. __ ·_,, ~;::~-~-~ 
.,.-_ -:-~-~jL·.:: '::'.~~~-~-> '~\:_/:' "'.<::;-L:·,=r- ·· .. - .-,·--:-

.1. - Revisiones d.e los ~upüest6~ de~:g~'t~€~fü?-6..n;~~1~f·3~~e~·e1'.~Pr.9_ 
o de plancaci~n y presupuestac:i?n· /'z".:; 1• ,, .. ~.: ':·z }''. < , .'e 

·a P::~;:::1 :: :e~~:i!:p~e~::s c·~:s~·i~~!~'!'f¿~~-r·:~·;{~~~!~'!;~teVis'ar 
. 2. - Reelaboraci6n de presupuestos. d:urant~ el año en. curso •. -

cambios principales es las operaciones o las reducciones de 

-tos se pueden identificar y e.valuar r~pida~ente al prepa,r~I" . -

- presupuestos y planes de operaci6n revisados. 

".3.- Presupuesto variable. El presupuesto base cero constitu­

una base para establecer técnicas de presupuesto variable y 

ve para identificar las a~.~{6hes: espec~ficas de Ú gerencia a 
1 de ajustar las. operaciorie's '}".manten·erlas dentro del mismo. 

,_ '''<_.:_ 

,•---:~·.\g,:~ ,.'_:~:-::.~·:- ,- ·,;~,;-:~-

J.4.- Reorganizaci6n; ·tos:pf~~u'.plle~tos y,pl,anes de operaci6n -
pueden revisar · ¡:iaraº·¿col1~9;I-IW~t'io's+á~ro~s·rc:?rnotós:~<ft:cirridos ~en 
estructura organ,fzaci_oJl,~!';·~; .. ¿ .e .. ·.~ .. '"º2::.~.;~.Li ·LD'L 

. ';;·-::·-, ,-,",-,• 

' ,':_;~·.:_~~;~:o_:+<:··,, .<~· ,:,.;•. ;~~;\·_·.~·.·: • '/ ':.: :_-~:-~ :~ . 

• 
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• 2. l. - REVI SIGNES DE LOS SUJ?UESTOS DE :PLAN.EACION, 
·, '.-.: -•. • --~ : '• .-,:- '·'.-. - ~ e; -''. ·-, 

,._ ~---' -·" -.- '.- -_ '" -·, ___ :,;;·:;e,;,_ ;::'-" .. 

as organizaciones· que. tráb~jan en· ~un medio ~m~bicihte :i.n<:lsta.blc -

os supuestos en que se basan los dirigentes'j{u~ .preparan .los p~ 
uetes de decisi6n son variables. · Son.cóínunes;I~~ revis.ioAes en 

as áreas de servicio~ de auxilio a la prhdti~~i~n, donde 'los - -
ambios en volumenes de producci6n para las diversas i~neas de -· 

rbductos requieren que se hagan los ~ju~te~correspondientes en 
. _"_;·-__ --_ -_--_-__ -~::· - - ~-. -- - _- -~ - - - ." . - -. -

os presupuestos, para control de .caliqad.; ingenier1a yplanea--
i6n de producci6n y otras activiciad~·~·:a_~-má:rio' de ~bra inclfrecta 

as decisiones sobre gastos de capitÚ.'para equipo o instalac.J.o;;. 

es pueden no hacerse sino hasta que ~~té a~afizado ei c.i~1ó el.e ·~ 
:·_,:,.,,. __ ·r -.:·, ., ' .. -7.. . '. ~ ·:,:;--·- ' 

laneaci6n y presupuestac.i~n o pueden.v:ar.iar segun. las :PT:oyeccio 
es de mercado o de utilida.des o fl1ij'~;;d~;c~pital. .2 .·{-f~;, >?_/,.... 

ara revisar 'los 

emos establecer: 

. . , 
J..SJ.On. 

"'.::·.~' ··~· .'·· f ,,~ 

- . ·',/ ... _ .- --=~.'-';'-¡(;·;"o.~.;;,·::~~--;-~-

de decisi·¿rl y .. las t:Í:asi:f'ié~·é:i.~ii~~.: ,po:. 
:" ,.-.. ·-:·"_;·.,~· . 

. , .. __ ·-~·s-:·'.~~:: : :">: ;.':;~::-t:~· /<·- ·-~: 

__ . -·~L~"~~·~·;: ~;;:;.~.-fy~~·~;it>·•"é"c 
... . ·e;.': .. --, >~ ~~,:;;· ,,,_:'. .- '',"-;. ,:/,\~,.~·;--.~:··':-:· 

os mencionados supuestos revisaciós:yhaCerlás consiguientes 

odificacioncs . 

• 2.1.3.- Desarrollar nuev6s paquetes de decisi6n y otorgar ser­

icio y mantenimiento adicional y suprimir los correspondientes 

servicios que ya no se requieren. 
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.1.4.- Hacer los cambios necesarios en las clasificaciones, 

luyendo los monetario~;iY 
0

dé personal en los paquetes revisa -
v/' ~>:' .. -.,." . ·-. 

.. '·••'. '·~.-.· ... ·• .. ~-.:~: .. ::::.::t: 
'-;·,·~:/f.f - '-_ - . 
·: ·-\~~/Ú 'o..;:.::~_·l,-~:;_:,-> •_¡ ·:. 

e procedimiento :Pef:f*.ft~· 'concentrarse en los cambios que requi~ 
los supuestos rey:~·s~do{, .en vez de verificar todos los pre su­

stos que se pres~~t~n,·':p'róporcionando a la gerencia una. clasi­

aci6n revisada gu~{.~é .P\.iede utilizar para tomar las. decisiones 
ale s sobre finariciami'ento. ' 

• 2. • REELABORACION· n·E PRESUPUESTOS. 

ante·la aplicacion del presupuesto base cero, se deben· de 

ctuar constan.tes revisiones para hacer los ajustes correspon-­

ntes a problemas y nece~idadesnoprevistas, lo cual puede re-· 

rir decrementos y/o incrémentos. para operaciones ais.ladas o pa 

toda la organizac:i.~D., .·si se lleg~rá a reducir los niveles pe~ 
iblcs de financiamiento\ hay'qÜ~ ·~1 iminar o disminuir el nivel 

esfuerzo en aqueiias.actividád~~quesean menos importantes 
·a entidad.. y ~i';'<li6~~~~·:irr~:í~~~~~eievan, se' iedoblar1n'"éi·~;._ 
.rcmentarán los e~i\!Eirz?.~:J~H ids>fttividades ·más importantes ·.· 

- . ' . - -· . , ~ . ; : . . . ' . 

a la organizaci~#,·;''f(.'''.C·~··,'¡,:·./ ' < > . ·. · :-(_/ · 
<··:·· ';:.;,.,. :':;·,.-

·, ' .. -, ._, '• - . ·. ; ,,. -. . .·~~.-~.·.;·~:: 
. '""·~-·:·:·.·· ';_-·, '..,-',::-¡·;·.·; ·, -- ,/.:_;/;• -

revisar rápidam~rit~'.Vih'~t~pr~~\.lt>,µ~~tos· el 

supuesto base c~f6 ~~a:~;uq~~·.'~~'iíii:f: 
.,_·:.:' I'.·- . .• - . . . . - ,. • 

::-t:~ -~{;'~ ~~-~_: __ '. --~·':-<·'~:;~ .. :~+-·::~:~.:~:/;>(" -
., ,. ' ., ':;-..·_:·-' ' 

- o· .:__·-;-~--~}-~', -l~J~~:;~~-~:Z,;_~":,';'~~:,,;-._~,:~~;::~:,:'-~ 

hay que reducir el I'li,.v~I,)pré'~upuestado ·cié f:i.naiicl.al11í'eñtí:>~ .su~ -
mir los paq~etes~'~d~·~d.e,C::J.ii6n¿financiados ene 6tden Et~.cendente 
importancia hast~··.).·f~g~~J:;_·al'hivei 'deseado; ' ·.. ._. < ·· 

se dispone de fondos ~di~ion~les, añadir los' paquetes de dcci­

;n que no s~ han financiado, comenzando por los de mayor impor-

1cia hasta su agotamiento. 
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la fuayor~a de las organizaciones surgen necesidades o requi­

os imprevistos que requieren que se actualice ·el análisis 

presupuesto base cero antes de efectuar los cambios mencio­

os. Podemos actualizar el análisis del presupuesto base ce­

de la siguiente manera: 

. 2. 2. - Revisi6n de. los paqú,et~s A'3 decj:si6n' si existe umr-di-

encia significa t~va entre. 'las nécesi.cl~des reales c!k ú1.:c)'rifani 
i~n y los supuestos de plane~ci?n: tiskdos. para~'desa'r:ro:h¿t lo-; 

.. ' ~ . . . "' -, ., ·; .. , 

mos. 

lesquicra camb.ios ·en iás prioridades inclÚyerid.() lo.s nue.vos p~ 
tes y 1 os ya revisádos~~,;,~;= 

.. 
. 2. 4. - Despli~s de actui~Í.iár<el análisis del pr~·supüest:o b_?se 

·o se deben de: Supr~~!t-~.?~~;5-paqu~tes: deA«ilf~~i.?·n-·finanéiados 
orden ascendente de ·iinpor:tancia h~~ta. liegar :af nivel deseado 

-' ._ ~" _,,," , 

--·. -~_.-._:·~·::-~~--:: \.{_:.·: r ·. \ e> . . . . --·-· ---
,- .-.:.,;~í'~;': ' ' . . . . . .... :. --.::_;_. 

financiamiento: 

- - ~-·::'-;-· .. ,:.- '.'.,.-.:-·.-·"··:\ >: -~·- <?:<~"c.~ :.):;:-.: ·.-.: »,. 

'.ª!~r m~~:r p;;~:;;f ~!Yl~~~1~t~;;:~~~~~~t_~_'.~.~-·.•~;······-~-5-·_;¡~~l¡t~~4l40R:~ -
-·-. -: ;··:.~~--.~ (" _-,_;:c_f ~~~~·~_;: _;. e-.¿.~.;-•;-'·:~;./;;·,'.'~ ~-i:<:• ·;-~ _- :-::··:-::::~·, ~. ··.<·=·;.:~:·.-.~.\~;~~~- :·; , 

- .. f;-C: {c.>.:~-.-~_< ~~->:·< 

e procedimiento se modifica a fin de lograr que se .cumplan 

compromisos adquiridos y la integraci6n adecuada del perso­

Si se requiere hacei una reducci6n la gerencia puede con-
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nuar financiando algunos de menor prioridad, y/o eliminando 

s de mayor prioridad, o si }¡ay algunos específi:C,()s comprometí 
s por algún contrato o por la in~ciaci?n ~e ··u~:.-p-~6ii-am~ qu~ l~ 

'··.-:¡' 

rencia no quiera anular. · : :.: \;{:, . .?·'L' 

' :, . ,:_ .. '·' . ' . ~'.,: 

imismo, si ya est~ illtegr~:c:ÚG~i! p~i~~~fEii+~B.:rtl:es.pbrtd)~rite a los 

~::t:;º:::~:!::·;:y~i~.~~~i~?!?~~!~~~~:!~i¡·;Jf :I!~~~~~::.: 
uellos de gran prioridád pªr* <'tV:i'tar despidos~ · Sin .embargo, 

gerencia 

pleados a 

puede· e\l'i1:~;;i~;~-at,f{i'~ii .Y- ~J1\':i.~r ~ lo~ ·11~evbs 
dichas' ac·t'i~idaci·é~·:(~~--.~:·~:~ -~ 

2. 3. - PRESUPUESTO VARIABLE •• 
. . . ' . . 

presupuest~ variáble es una t~cnica de. cent.rol en ique se apo­

la gerencia para ajustarse• a un· medio cambiante, ·mediant'é uno 

aptabl e que. está en relaci6n cori eL vo'l:umen de próditb.é:i.6n.> 

ando cambia este también lo. hace el p'resupuesto .> .' :: Y 
.. L~5 ;:.'7 ,,~;;;;.·. ~;~~~,~~~tQ_:5-~( ·-··"··-

prCSUpUeS tO variable se ,relació~a con tres cat~g()f~·~:~-- dtil •:·g~s-
s. 

a). - Mano de 0bf~··rlf'i:~2·i:~i/}·. 
b).- Materia Priii\;~.,::3'fi-'ebta~\f>~ 

;. ~':: ~:·:·; ~ ./ : ', ' 

c). - Gastos de pfo<l~C::ci.i~Ji .. '.; 

• ~·~·e _ ••• .LC,';,.,~ 
rmalmente las técnicas 'de. ¡j'f~iú!Jti'é~tci variableº no ilia.~C~Ji gas-· 

: t::m~:i :::::~:::c:i!~ ·::~:~~~~~ !2i~:f:~ª~!f :c~it~li~1f~:o c:n 
producci6n. 
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ando se usa un sistema de :costos. cstandar el presupuesto .. para 
teria prima y mano de ol.l''I'.a~i~ectá es igual al costo e~tandar. 
no utilizar éste, elaborarJ~i presupuesto ·para materia prima 

mano de obra directas eqllivale a establecer patrones de costos 

s presupuestos de mano de obra se bas.an en patrones de estu­
os de tiempo y en costos'proyectados; los presupuestos de mate 
a prima se basan. en }~p~ti:ficaciones de ingeniería y en rti v~-

. ·, ·. .· . 
s proyectados de préci'()s.El análisis de variaci6n de.los 
stos reales, coníp?rados co:ri~los costos estandar o presupuesta.-. 
s, facilita que la gerencia determine las áreas próblem41:Í.~.ª~~ 
indica la acci6n correctiva que.se requiere. 

s variaciones de mano de obra directa indican qué.Ta gerehcia 
be modificar la magnitud de la ~uerz~ de trabajo> ias horas -. .. 
omedio trabaja das por empleado, etc., para una 1~nea específi:-

de productos las variaciones de materia prima d~re~ta indican 
e la gerencia necesita modificar los niveles de inventario o -
tasa de compra de material. Desafortunadamente, las técnicas 
presupuesto váriá15le pára gastos generales de producci6Ttso1o 

forman a la gerencia que los costos no concuerdan pero no le ~ 

dican que acciones específicas se deben em~render, en q~é gra-
se pueden reducir realmente los problemas o el efectc) que .. te!! 

á la reducci~n de costos en cada actividad y en las operacio­
s de producción corno un todo. El ajuste de los costos genera­
s de producción no es una.sola actividad, sino una serie de 

. ';. ~ .. - ' . -
las que influyen en algun,as/o todas las de mantenimiento y ser 
cio dentro de la.producci~n. 

presupuesto base cero es un complemento y un ~uplernento de -
s esfuerzos de uno variable para los gastos generales de pro-

1cci6n. Este es una s?lida base para prepurar e~. variable y/o 
.s costos estandar e identificar las acciones específicas nece 
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-·" .---- -

rias para corregir· las •variaciones de .costos~ .. ·financiar .nuevas 

tividades, o excesos •.d.¿;;c:di;t6s, & parac· .. incfe.~enta.f '1bs'lii~tgenes 
Utl..li"dades. ·- __ ·'.·:· ..... ·• ... ::.'/;.•:· •. '.i' ... ::_,., · ................. ., -.. : · · ·- · .,:.·-.. • . ..;·•;, ......... , ..... -.- .. ' ·--- ' - \:::.~,/{.7.--; ""\<-·>~- "-' ~:::_::_'_::.·:·,,,3-;·::.·.-'·.~·· .-·- . '~ ;_ ·;, ,·.,:-: : .. 

-;':,:: ;;_:::;-~:,~ ":·.' J::~;-..>: --- '-x-.: .. · ':.. -· .:. :: .. '_:,-~~_:/ : ,,:_:...~.¿·:<~-- -

~~~;~i~~~=~i~~:;iI;ºllf li!i!!i:~i::i~s:~:~~;:;1~~~::~::-
donde podemos- ap·fét:ial".c1ona~· funCiona mej~; presupuesto 

se cero y el variábi~;·e~ 0~W.:e·i 2ontrol de c~iiaad., supo~iendo 
porcentaje fifo .. :·d~'·,J>r9dil~c·:L~ir llltiestrada, el costo de-1 control 

• . _.-··, .. :,._,~-·:'·:-: .. -,:;_:~;'~ -<~:.:'._-·,·;. ,-'-' • , .- . - - - ._ • , 
calidad debe variar .ene• relac1?n con el volumen de producc1on 

proporcionar. as(-~~; .. ;pr:esti:Puesto variable. Sin embargo, e1 

álisis del presupÜ~sto ... /base cero muestra que también se puede 
.·;'·,'e - •. -- . - •.· . -' 

dificar el porcehtaj~~~~l~producto muestreado as1 como las 
nsecuencias _que-est'ó.s:cpl"Oduce. ~ Es decir, la gerencia puede eya 

ar los cambios· eri:~i,pie~\ipuesto en base al volumen de. produc-:-

6n cambiante, y.~ot .. '.i?d~~ti~to cambiar .el porcentaje de mtie_stra 

1 producto, con 1~.r~í~t:i.va urg~ncia éle variar el porcentaje -
smo en contraste·Con~fa:.importan~ia de otras actividades iden­

ficadas en la cl~sl:fica:¿i9n de los paquetes de decisión. 
-· ,-. ·' . . --- ·-- •',, :_, ··:/ ·; ':<:.>f¡~{·;·:./:\ ~---<<-->;j;) ;" _;:(:-«:-
·- -~ __ !: ... /',':-/, :··:< ~--_::::.t._,'.'.':'.:-· _;~-.--·-_: ;;_:~-·<> .--,,_::;_, .. ·._,: 

n el presupuesto ,base,,.C:~!'.-g•c0-~t..,a,m¡,1en se pueden evaluar las acti 
dades ge11erales: qu~-.----~~:_:·._·c_9:~:r .. ~·-spci_~~d~;¡ a·· ·1a producci6n y "·que- P-~~~ 
general están re'ia:e::i.hnifd.6s'.~coti-1as consideraciones a largo · 

:1Zo y no con los ~olumer1~~·cde producción a corto plaz.:~: 
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.4.;_ REORGANIZACION. 
-: -· ·~·- ' ,: ' 

,.<_·,- '::;·-_ . ' 

gobierno y la industria :.c~~bian c;onstanfiiimente sus estrtict.u­

organi zacionales para hu~~ar rn~j orar ,1 as operaciones. res o_! 

problemas específicos deoperádones o de personal, o bien 

a satisfacer las necesidadci.S del medio ambiente. Al estable 
se una empresa· nueva, se .• puéden desarrollar paquetes de 

isi6n y clasificac'i.6ri·:Pa:ra la elaboraci6n del plan de opera­

el presupues:t~ o ·_se puede usar· cu~lquier técnica o es:.. 

aci6n que se uti:i.":iz~-;d~ anteriormente para la preparaci6n . -
-- -·:..':~'.~."o--.~?o----_'-- _ _:_-'_' __ ;-_: .. ·c.. - . - - - - - - -- ' - - ' - . ' . 

inicial; posteríó'rmenfe se implanta el correspondiente a 

e cero después de quo la organizaci6n: ha''integr~do su perso­

Y ha desarrolladó'sú esiru~tura bás-ica' el~ ;~~e~~·ci~nes ·· 

llevar a cabo la reorganiza~i6ri im~liC:a\·2ámbiosi;qu~ influyen 
. ,/·'::- ·-~>--·"- ':.··_\:_ :~.'"; '>'-_ : _,:.'<-. :-: >- -. . _~, ... ·.( :-- '"::~ \· '--<><_.!"!-"-'..("./(_:·.·_:-__ : -:>>:.:· :." : -_- /-·_ . ._;~-

1 os actuales presupuestos ,en:'ddridé ._se :debén'hace.r··realiriaci~ 

y reelaborar estos presüpu~stbs .. pa'ra reiÍ~j a~ ici nueva es~ 
ctura empresarial. .Esta s~ ~tiedé''~ea~i'~~;~r mie~tras el procs_ 

de presupuesto est~ vigente,a·meriudo/se plantea un serió 

blema de presupuestaci6n ·cuaridoi c5currerr·"2amblOs importantes 
las entidades grandes. . ...•• :/, .Y 

·; .. '.-·~ > ~; _-,: ·,~~:-. .i ,,, .::.:; ~ , -

el fin de ~segurar l.l~ pi:é'sÜpües):ci' efe¿tivo Pª-1:ª 
nes reorganizadas ~e •debe! ,,"',~- •. ' 

·.,. ::. ;"~;.::~~',:-. ::\-.~·~·--~~\·.~:\( ,' ,; .,, ._ ;_ :-,. 

:: . ~ºA~ :g~~::. q~:.!~t~~~~¡~~;}~~~~~ ~~r~;f !it~s~Pá;,f g·x~~l~ 
.· <• -- _ ;.\·••,_ki. e··~~;;;_ .~.; 

'':.~.;;o,i:.>. _ ••", ~o;.=', ---e' ',\':~··'" -',• :·;•.•,,,' •J) 

b). - Identificar cualqui.~~· ~~}~i.ciJi~:i.~ '_e~!.J.6s. cO~:~~;sj proclu~'" 
de la reorganizaci~n y asegui~rnos de qtie estos ahorro~ se 

licen incorporandolos a los presupuestos apropiados. 
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e).- Asegurarse que cualquier costo 6nico de reorganizaci6n 

e añada a los presupuestos 

on el fin de 

o siguiente: 

.2.4.1.-

os paquetes se preparan el11as entidades orgarrizacionales·iden 
tificadas como parte.dela r~o~ga.nizaci6n ele modo .•. que~).~~):m:a.yo~ 
ría de ~stos no se hayan de dividir entre nuevas unidades;·en1pr~ 

;::,;\;·,' ;;;: 
')<'·'._· ·'"··· 

·'-, 

-.·.-,'.~~,'~??} 
-, --.. - - - ~ . ·--~~::/_/<·: ._,_·_; ::-- -

S. 2. 4. 2. - Determinar. .. el• presupuesto pal-a la o~garilz.a1:~<?n~;9a 
. ,:· ;-~:·. ___ . .·.:· ··.:_~·-.·.-.:'":.:<·_,_-:;·~:·_.-~- ... ·. _·. ·., - - ' ··.'' ., .. ·· .. '-., 

. . . . . < ·''? v'' .. o'.r: .·g'a;n>1:.z .. ·a:.c<i.:6;,n·-.i.• .• ~~,_ pa·q_uetes:~ttt3~~'.~e-~ai'1Ei;a~~ñ~a-~1·~ < . . . . .·· . ..· ...... . 

-Modificarlos seg~n. l<i:;··~·~qt.l:isJf~s ) .. '.:~:;) .. ' .:· > ...... ·•.··•• .. ><. ). . · 
-Modificar otros.··.•de •1:~/.dig~n·~·~~·~~~h[}\~eg~l1 ·i~ fe·q~1e;.a:.••·•· · 

sariales. 

existente. 

a).- Para los 

-·.:: , .. _;·:~;'.'. .~:·:;> !~~-f"~~~~):~~' ~~::\~;: ''-~ :.:·~-~'.-; . -:;;:,.~, 
-.;,.;~-/~'.:.>~/.:::,~:;: ,.~! ·\'./~'~·Y·'.J;;... .- ·.·~·', 

- ~:::::~::rp~~:'f~~~~l*,~t.~~~~¡,~¡~~0~;·, 
-c-:_·_o'.,~;~~:;_.::{:.;ts~I:i:J~~-L:~:1~- ~;~~'-:~·:_~:'> <~ :~~.:~~ 

b). - Para los. pa51~~~iiT=~g~~;~~~¡~~,h~,~~-~:: '.;s-e~-~~PJ}men. de l~<~rgan_! 
zaci6n: 'c .. _·oe-c::c""'-''::,._,k- - -·.-.. ::.<.~: ... -:.e:/' -· '·'"'--- - ·:-:_. "' 

">~---~~~-;~~.:_:_;·;'.{.', ~:::'..:~.--~' ;2'_ 
- - "-.;-e ' . , . • .-~· ... <,; . ;~ - ' : <' ··;, ·- r, ., 

-Ret irl!r todos de 'i~·;-¿l~sitÍC:~ci~R 
-·-Modificar otros de l.~ ~r~aniza~Í6n según se requiera. 

-Determinar los ahorros en los gastos generales,servicios y su 
pcrvisi6n reducidos y,por lo tanto, ajustar los paquetes. 



.4.3.- Des 

- Para los 

to. 

Modificar es 

Suprimir los 

necesarios. 

- Desarrollar 

n servicios 

- Clasificar 

de 

. . ,. 
an1zac1on. 

ciones en el 

Asegurar que todos. 
al presupuesto. 

presupuesto base cero 
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mbios en que orgánización 

s y las clasificaciones determinan los· objetivos operacio­

s y las medidas de comportamiento para cada actividad e~ la -

ova estructura empresarial. 
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· EL LICENCIADO EN CONTADURIA EN EL PRESUPUESTO BASE CERO. 
,- '' ·:····.~.··;·.·.:.:.-.~.· .. · . </ - -_ .»:,:.·::~~-,-·' ... \'~- :,~.:;;=· -~;:··,<·:·:--. . _- _· - -

:::~~:~~:·; · .:~l~~~~~f~~J11~~~1~~k~~~i·itr:~·~:.:·~vidi~~;~:~~ ·· 
s. . ,):. ··.\>: ~; >" ·· · ·.··· ·.·{.· . ·': ... · s-_"L 

- ., .· ... :~-.::~.--·: '. ·.; L'':: ·:.¿~·~\~;-~.~·:: .. '-. ~~:\/:.'.: r.'·_:· '· >-·-~::, 
\•::~ <·· :-~- ·:/·•' ' . 

ha transformado sJ~ :Pi:}é§~sli:!fi.~eftt~s 'originales': cie•·'c'onfrol y· 

i ::::o m~:u:~;:d: :.:! ~·!.~:~·st!;i~r~=:~!:!:fai~~~}~~:~~iifü '. 
nsacciones, buscando ··illt~rpretar ia inforinac!i~ri;·qu~prop~rci.2_ ·. 

la contabilidad, para b\ls~~r proyectar~e haci~ ·ef ~~ttiro y -

trolar mejor los resul tadós .~ obtenéi·. 

. 
presupuesto base cero. pr~tende responsabilizar y hacer part~-

e cada vez m~s al personal y los departamentos encargados de 
., ' • "'. ,~- • -. • > 

var a cabo el desarrollo dé este proceso, es ne~esari(),qUe<la 
tabilidad se adapte, de.tal manera que proporcio'.rieTairifórma 

n más clara, correcta y oportuna de las operaci·~,nes de. ia or-; 

izaci6n ·para que permita una forma efectiva y a.dc~uB.da de 

a de decisiones. 

Licenciado en Contadur~~· debidoá sU prep'ar~9i?nacadémica 

e la persona id~nea para coordinar y .cont"-toiar la implanta- -

n y desarrollo del pre.supuesto base· cero en las distintas 

idades. Además de los cono.cimientos que se adquieren, compl~ 

1tados con una experiencia profesional, así cómo capacitaci6n 

distintas especialidades, permiten ser considerado como.la 

-sona más indicada paradirigir la realizaci6n del.preces~ 

-e cero; por lo siguiente: 

3. l. - El Licenciado en Conta.dur~a, por ·su tipo de conocimiento 

luirido le permite prestar sus servicios en ~ualquier tipo de 

tidades, ya sea de empresas privadas, instituciones gubernamc~ 
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es, de participac~?n_ .~~.;tata~~ .~te~ 
·:,\: 

. 2. - Sus campos def IJf~d~'Í6n en ~a contabiliclad general, 
tos, finanzas, ál.lai):'orfa; ¿rganizaci6n, inlptl~s to~, .. consulto -

, etc. , le propor2:iciriari un mejor mar~o Pª*ª C:oordi)l~f adecua 
ente el proceso', 

. 3. - La relaci6n ,In.·1:erc]:iscipl:i;riél.fia~ c:on~Ó'tr()s, profesi.611ist.as 
special is tas para:ohténer mayóf-/r~alislito .kil.1os - i:k~J,j_~{s y -
1 uaciones de las A):s·tiri i.~s, ?P:~f~~fÓI1es :; 

;_~:\-:~:--, -~- - . -, ~/_~---~·:· __ -·.'~-· ~- - _' -

·.,. . . 

. 4. - Tener. la sufiCfénte capacidád JJara. tlevar a c~bo :la/pl!! 

~~;n y i: t~:r :~z d:~~·~:f !:;:::~~~E;t,ti~t:~t,g~~i~ºi~~i~~-~~~!~. 
a cabo la conc:i.Í.'i1:ti6n de las> demandas ~41 tiples~y:¡·:di1tin~ 
funciones. 

. :_ .... -.:. ,- ,, .':.':·.< . 

. s. - Utilizaci-~;'.'¡e" t~c~ica-~-;:;;;h~~f;-;~¡;~t.~~-iaX:a'1~~i:!>Tall'~a-~ 
n del proceso baie>2ero, de ta1mane;~que,1aFeñtidad alcan-
plenamentc ~us• obj~tivos y métai~ ·s , 

,.;·«· 

3. 6. - Tener con9cimientos ade'cuádos para ¿·()~~)'~W~·:r, ~·éáfante 
integraci6n de instrumentos adm:i.ni.strat:i.V'8s, ~6difiC:'aci6r{ de 

stemas, procedimientos, asesprf;:i, et.C:~·, par~ el· logrC> de '1a 
---------·--- --·-=·(_--;=-·-·-"· 

xima eficiencia. 

:;; ---~- -o' --:e-. 

3.7.- Recomienda estrategias y d~tisiones resJJe~to de como -

ben asignarse los costos de las actividades, como mapejar.se 

s aumentos de sueldos y salarios, como hacerse los a'justes, 
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. ~. 8. - Participa activam~nte en~ el'.diseñ.o, de las formas y clasi­
icacione s de las _d1:fé'r~rites; act:iv:i.dad~~\t 

_··:·.-·--;' . ''.•: ,-'o·i·~ ··.~~¿,;~/~ .;" .. , ''--" · · "-.,,__ ,.,-__ 
' .. '"-> .i; ;, ;.. ·:~~~~::· .·~ ,,, '"': "';;:,,. -:·:·;.>;_<~: -... \'{";_. '. \\~~:.~> .-,~ --~·:_.,,.,~ ;:-1~.>:;: .:~,:~;:~·~-~::.'"¡{·).' ,,·.1 

. 3. 9. - Puede form~;··i·~f."t:.g·1 ·ri~ti.if~:·(i.~l 2ómit~ del presuput}sto y 

ealizar todas las funéionesi ~t.i~··:i~ C::o.~responden. '• ( •-··• 

. 3.10- Puede encól'giiSe d~'~a l~frdinacrú para' i~;~i~ef&~~ci~ri 

. 3. 11- Presenta los resultado~- el~ rev:i~i~n~:y··~;;robac:'i6n d~. las 

ctividades integrándolas a trav~s de los ,estados financieros. 
1 llevar a cabo la cuántificaci6n y regFst"r·o :¿¡_'~ las operaciones 

1 Licenciado en Contadtiría llev~ un co:iitrol de las -i:epercusio-

1es que traen consigo, considerando ala~~z los pri:qcipios y 

·cglas de pr~sentaci6n aplicables . 

. 3 .12- Puede llegar a realizar ~acti.t:i.cfade~- 'áe- áu<iitor~ac~opera­
ional tendientes a incrementar la productividad de la organi-

. ,,. 
ac1on . 

. 3.13- Lleva a·cabo el control de las cifras pr~det~rminadas, 
amparándolas peri6dicamente con las reales pafa_{d~nt:ificar 
as variaciones y ~ediante análisis dela~"?if'efen¿ias,·reali­
ar los ajustes necesarios en ·e1~controf;p±Jsupl1esta1 •. 

-· ...... ·.·- . ·,." 
. ,.- ' ~~·) '.:~ -~ -~~ .: . ~ ; 

- -_-e__:· _e--;_ ~--/ ~~;~ ~L~~ '._<_~-~J.~:i~~'j_~~:~~~~­
on lo anteriormente descrito pod~~9,~·,°'es't}i,1:>J.~~~~tia importancia 
ue tiene el Licenciado en' Contadui-i•ac·p~r~;./el d~sarro.11o eficaz 

- • "'• • ,•,,,•,;;;•,• • • •..;,;':.o•·,.- ;;¡ ;••;.-• ,••_• • • ' 

pre supuesto Base Cero-, ya qÜe'r~'sfa'(propÓrciOn~ g.randes ben~ 
.icios a cualquier organizaci6n, s:Í.'empre yc:uando se encuentre 

iien instrumentada. 
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CONCLUSIONES 

prcsupues to Base Cero es un instrumento .. eficaz· que permite una 
' .'e .: 

jor presupuest~ci6n sobre aquellos gastos¡ que sorr.un problema 

ra la empresa, su aplicaci6n es de suma importancia para las en-

· dadcs que buscan un mejor control en estós renglones. Este ins­

umento de planificaci6n y control propor9iona una herramientá de 

eraci6n que permite una mejor evaluaci6n y. asign·aci6n de los re­

rsos con que cuenta de manera efectivay.ef'iciente, adem~s de 

adyuvar a identificar, evaluar y comu1iiC:~·r:1ás actividEtdes y al-
rnativas a niveles administrativos 

ºc::~~~-'.~.-~.~.c:·: 

-- ' '· ··:_ .. _~_._: . '•' -_:;_ ·-

este sistema de presupuestaci6n .se.pued.r/establecei;~~quci>;b~sa. 
s acciones futuras no en hechos pasacio~i{~'c;ii;o':'ei(fÓs''';º~tT~s· tipos 
presupuestos sino en los prese~te> ;' .. 1z;~ ... ~{ :.~·~ .. r;. .. <.; \t . 

-''.<: .. ~::~::::,:_:~ _ '.-.1' --;~s:,~"-.~~s ?t:;,:~::t::f~~''._·f: ~~/ :/--.,~~:st~~~~~:t~l~? ,,~::-_· ·:;; :·.··t;j_/.::)> · · 
- - - - - ; -; -, . ·.,':< .. ,_ __ ~·"·~::?:~ - --- ~-.:, ~--: ~·:-~- i ·:· ;\j.·.~.·.·:.~·-.:.:1.~:~-~·- ·,:·\.--;_· .:·;··· .. ::,'· ·: ;·: .. : -, ... -.-

:;:":;::::_;;:':/; ,;¡.~---::· ,"~ ' 
' .:;>--,·.~-:o:~::.'_;~,''.·'.~':~ _:,,:::_:<:< ·i./.' :;\:.:.: .. \~:~_:. :--_-·.t.,.,~::>.~·!-~"~~~/'.·(/-·/··.::'.-~'}{-t::.-:i_· .. : f'· -.-

p rC SU pU e S tO Base Cero es/u.~ ~edio.~)El;proceso ~n.'•si,.no ~esue1ve 

.: ~::b ~::::n ·::~:!~·¿:;~~:2rrfü:~:=:6;~:~:·::9i~~~,~~~~m~i:::~ 
r el medio adecuado para:Id.entificar y evalúar\etic'azDiente 1as -

' ,' . . . . . .'·"·,.-.. _,,_., __ ,.::--.. _._ ·. --.. '.· .... 
tividades y los prOb.lemas··correspondientes aJ~ftC>s¡,'..a'.efecto de 

1c se puedan tomar las decisiones más acertadaX/Y.;,d.<icidir. las me­

idas para resol ver los problemas, a~~ como ~l'~á'.~,i~iia; f aprove- - -
·-.:·> -:·_..'.-~-'>.:!--<.~-:~:::1::_.:,;\.'':, .. ,~._<· -_, ·:·-.· ·~ 

rnr en forma eficaz Tos recursos con que·. cuentá.·:\'.l!Gorganizác ion. 
· ·<~·:;·,.r}:-~ ;.•:, ·c.,-,;:1·.;!·,,. ".-,•-

··-·• • ,.~~1\~~~p :-'.\':,.- .•..•. ·-· 

·te sistema permite determinar las me~tasZy2·o~5.e_{i~idg~•";~~.:.·~ªcia_.uno 
- - .-, •-,.-.-e -~--,,-.- ;-e-,-,,----,,- -e -,, .. ----~:----,.·--e;---;-¡--,-;--,~ -- -.- .- - -. ,·.-·--o ·-

' los departamentos o secciones que fornii:1Ji.:.2ii1X.entiaa'd.'.y, establece 

s lineamientos generales de opcraci6Il, "'i$í}cbn1C>· 1C>s rifveles' dé -

rogaciones en el logro de los objeiivos: 
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un presupuesto que ayuda- a los responsables de. cada actividad 

que evaluen sus piop:i.ak operaciones yrecoll1iend~n un. curso de -

ci6n para que se al¿~ncen las met'as de l~ o~gÜniz~citSn~.a,sf .como 

adaptaci6n de las .. recomendaciones y prioridad~~:'~st~bi~~·ia'as' -

ra efectuar los cambios_ convenientes y con:ÉOfni~ jÚ'.~~i-6,< asignar 

s recursos de la ciisma; ' '' ,_ -.>~ .. ·.: .•.. '" - -

·-·- '..-.- .,.·,·. -; ·-

te presupuesto ncisTáyuda a desarrollar un ~ist~iit~'.·~d.e~ coritrol'éen 

cual establece metas. 'X objetivos b:i.en def~n:Í.dos,ya_que· prilll~l'o 
ja el medio en que se desarrolla '1a. emp,resa y despu~.S para. cadá 
tividad que deba de lievar a cabo la orga:rí:Lzaci~ri. ,é •.. 

un sistema que contiene medidas de ejecuci6n, objetiv:os, control 

informe a los dirigentes, el cual nos indica las variaciones eJ1 
- - - ~---' ,- - - -

ejecuci6n del presupuesto, estas variaciones se ev.aluan detalla-

mente ~nalizando las divers~s actividades y paquetes de decisi6n 

e sirvieron de base~pa·ra;determinar las posibilidades de--ejecu- -

ón, esta evaluaci9n.es de súma_importancia ya que las variaciones 

esupuestales_nos ~ndican deficiente ejecuci6n; . -~. 

.·'.:~-: .':i".: ·. --~:-<:· 

te tipo de presµpuestó ayuda a identifÚ:'ar .rC>s problemas y áreas 

posible mejoramiento en· las opei~ac.:i.ones\y .titifidatles. aumentando 

eficacia y efectividad cte_'° ~a _ét~~!~~l.'J·~~~~~~:ra~J~-~~·!? -~-~ ~-~: _ 
; ._,. ~'°-~_>.,;,<':;~-·-·:) 

\," ::·. 
- -- ---~- --~,_;~-~.-,;;~'-o_¿::_,_-__ ~ 

presupuesto Base Cero ser~; más eféct·:i~b~~.d~~-ptié-~ de haberse efec 

ado varias veces y cuando .Se haya;liri~ituádc):y ad~:ri.tr'~do al siste-

para la evaluaci~n de losdistintos>ln~t:odos parála resoluci6n 

problema, tomando en cuenta los diversos nivel~s de esfuerzo, 

í como las necesidades que compiten para lograr la atenci6n de 

~ recursos limitados. 
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de suma importancia ·.el amplioconoclmie'Ü~c):':<le'l.as~c~ivi<ladcs 
r parte de los enqtrgados de lleva:r ª• cab~· ... ¿1·:~~csupu~sto, ya 

: .. ,.-., ,· .. .- .. -'.\'"c-J.-,- .-_ •. · ., -- ·, -, - ,,- . 

e ésto permite una mejor clasifié:ác'i6ricf;j~ta~q~izacicSii de: los 

que tes de decisi6n, así como el apÓyb·.P~.tl'J)~rte·~e la alt~' cÍi­

cci6n para el ?P~imo f¡.ncionam~~.~~()~ .. d~ ~er.t~'.i.t:iyo de presupuesto 
··:.< 

'.~·::''>'. .·; -~:' ·'.-'.:·.)~:·.~t . ,y ' 

~.-:'. __ '=-~'Z._,'· .... -.. ·_' -.. ,_· : . -· .' ' ' -

r lo tanto la importancia y -el i.Illpacto q\~'e J>G~c1a: llegar. a 1:en-er 

Prcsuput:lsto Base Cero en todÓ~ ¡-¿-~c~Rivef~s~ administrativo~/ .:. 

nto en el gobierno como en la empr~sáprivada, a.sí comosufle­

bil idad y adaptabilidad para ajusta.r :Éll ptesÚpuesto a Tas nece­
dades particulares de cada entidad, h~~~~;de ·~~te un proc~~o .. 

ictico que rebasa los límites de lastGcriic~~ tradicionales de ' --, -, - - . . . _. - -

aneaci6n y presupuestaci6n y con 

mpos de la administraci6n. 

--. 't 
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