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. INTRODUCCION

Es de vital importancia para todo organismo realizar la planeacifn de
sus actividades con el fin de estimar las condiciones de operacién. asf co-
mo los resultados derivados de €sta. Ademfis de crear mecanismos de control -

‘que ayuden a Iincrementar la eficiencia en apoyo al logro de los objetivos
institucipnales.

El licenciado en administracibn, en su papel de maximizador de la efi
ciencia y las utilidades debe contar con una serie de instrumentos que -~ -

coadyuven a generar rendimientos,

En éste trabajo se presenta al presupucsto baase cers, coms una herra-
mienta administrativo-financiera, dque puede usar el profesional en &ste am
bito en el ejercicio de sus funcionesy asf{ como también, 1la metodolopfa pa
ra su aplicacidn, desde su implantacisn hasts el conttrol del mismo,

El motivo pot el cual se clipid €ste trabajo a dusdarroilar, es por 1a
gran trascendeticla yue juegd en Este tometito el factor Findanclero en la e=
conom{a de nuestro pafs, en donde la cotrecta asigndcidn de trecurscs ea 1a
base de ia sobrevivencia. La planeacisn financlera a través del presupues~
to, permite proyectar las condiciones futuras en las que la organizacibn _
desea desarrollarse, y la obtencién de fondos en forma inteligente y su a=
plicacidn en forma racional conducirf a la maximizacifn de las utilidades
ys por lo tanto, al logro de los planes trazados.



CAPITULO I

ASPECTOS GENERALES DE LOS PRESUPUESTOS ‘

1. CONCEPTO DE PRESUPUESTO

1.1 Aspectos histéricos.

El hombre siempre ha tenido en mente ver mds alld de lo que sus sen
tidos pueden captar; ha sido uno de sus grandes retos saber " lo que su-
cederd " y los resultados que arrojarfa tal o cual fenSmeno, en fin, pre
dicciones de diferente Indole.

Entrando en materia de presupuestos, tenemos en conocimiento que
las grandes civilizaclones antiguas ( Greciz, Rome y Egipto entre otras)
realizaban presupuestos ( en aquel riempo considerados como estimaciones

de entradas y salidas ) en funciones agrfcolas y tributarias.

En el siglo XVI1II se inicla el uso del presupuesto como algo formal
cuando en Inglaterra se adopta para actividades gubernamentales, siguidn
dolo posteriormente en otros paises europeos. Para 1821 se inicia  su uso
en América ( Estados Unidos ) en apoyo directo a los objetivos del go --
bierno; no es sino hasta despufs de la Primera Guerra Mundial cuando la
iniciativa privada comienza con &sta prictica como parte importante de
la administracidn.

En 1931 se inicia en México a través de compaiifas nofteamericanas,_
entre ellas estin Ford Motors y General Motors Company, a partir de en -
tonces ha sido adoptado por mds y mis empresas nacionales y extranjeras,
mejorandolo en su aprovechamiento. En las iltimas décadas ha sido objeto

de estudio de muchas investipacionas del Instituto Mexicano de Contado -



res Piblicos y del Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas,

En la actualidad forma parte importante de la administracién de todo
organismo piblico y privado, ha tomado gran auge debido a la escasez de _
recursos monetarios y los altos costos de financiamlento en el interés de-:
las empresas de hacer frente a sus compromisos. Por &sta razdn es impor -
tante ﬁuc apliquen sus recursos adecuadamente y se podrd realizar en la _

medida que se utilice una buena técnica pfesupuestal.

1.2 pefinicién de presupuesto.

Con la finalidad de facilitar la comprensidn en el estudio de los
presupuestos es basico definir éste concepto, seflalando los elementos que

lo integran y expresan su esencila.

Se han dicho hasta la fecha y existen tantas definidciones de presu -
puesto como autores hayan escrito al respecto; se ha considerado como una
estimacién de ingresos y egresos; un plan financiero; una técnica de pla-
neaclidn; una estimacidn programada; un estudio anticipade; un conjunto de
prondsticos, efbétera. -

Tomando en cuenta sus principales caracteristicas, en éste trabajo _
se definird en la forma siguiente:

" Es una herramienta de planeaclén financiera que expresa en forma _
numérica los objetivos a lograr, anticipando de €sta manera las condicio-
nes de operacidn y la situacién futura de la empresa, a través de un pe -

riodo, bajo un sistema de control ",

Se considerz como una herramienta de planeacidn financiera ya que la
asignacidn de recursos, el manejo de fondos, los planes de financiamiento,
los proyectos de inversidn y el flujo de efectivo en general, estdn deter

minadog por lo expresado en los presupuestos.



Se dice que expresa en forma numérica los objeciﬁos.'ya que 8sta t8c—
nica nos da en forma tentativa el monto de cada una de las operaciones que

se realizan en una empresa.

Anticipa las condiciones de operacifn y la situaciSn futura de la em—
presa, en virtud de que el presupuesto describe en forma detallada los mo~
vimientos que se deberdn realizar en cada una de las operaciones para inte

grar los estados financieros presupuestados,

Es importante sefialar que los presupuestes se elaboran a un periodo,_
determinado debido a que las operaciones deben estar programadas en forma

coordinada dentro del ciclo de tiempo especiIfico.

Establece un sistema de control, ya que siendo €sta la forma ideal de
alcanzar los objetivos, es el punto mis sencible a comparar entre lo pla -
neado y lo real, y por lo tamto, la forma mis sencilla de detectar defi —-

ciencias en los sistemas y en la operacifn,

1.3 Caracterfisticas.

Para tener una idea clara de lo que Son los presupuestos es necesario
gsefialar sus caracterfsticas, cada una de fstas es un punto descriptivo del

uso y aprovechamiento de la técnica presupuestal:

- Confiabilidad. Todo lo planteado en los presupuestos debe reflejarse en
forma veraz y precisa.

— Cuantificacién. Cada uno de los objetivos a lograr, expresados en los pre
supuestos, deben ser presentados en forma numérica para facilitar el segui-

miento, evaluacifn y control.

- Programacién., El presupuesto debe estar limitado a un periodo determinado

para su ejercicio, asf como para su control,



- Representatividad. Las cilfras representadas en el presupuesto deben
plasmar en forma clara los cbjetivos a lograr en cada una de las &reas _

de 1z empresa y de la meta organizacional.

~ Elesticidad. Es importante que en todo presupuesto se considere un .

cilerto rango de variabilidad, por medio del cual se cubra de las posi —-

bles contingencias que puedan afectar las operaciones de una entidad.

- Ahaptabilidad. La t&cnica presupuestal aplicada, asf como sus sSistemas
de evaluacidn y control, deben implantarse en funcién de las caracterfs-

ticas, necesidades y objetivos de la empresa.

.



2, PRINCIPIOS Y OBJETIVOS.,

2.1 Principios.

Para lograr la eficiencia de un sistema presupuestal es necesario a—

poyarse en principios para el desarrollo de 1la operaciodn:

- Apoyo. El respaldo por parte de la direccidn al sistema presupuestal di
la confianza necesaria para su ejecucifn.

- Realismo. El objetivo planteado en los presupuestos debe estar apegado

a la realidad, es decir, no debe iIncurrirse eun exceso de optimismo o pesi
mismo.

- Participacibn. Es de vital importancia que los involucrados en el presuy
puesto participen en la preparacién del mismo, ya que de &sta forma exis-

te el compromiso encaminado a 1la obtencidn de los resultados planeados.

— Coordinacifn. Debe exlstir una integracién total en los. planes de las _

distintas Areas que esté&n encaminados al logro del objetivo general.

— organizacién. Es fundamental que todo sistema presupuestal tenga una es

tructura formal, de acuerdo con la organizacional, para efectos de con =«
trol.

- Control. Lus presupuestos, como herramienta de planeacién financiera
deben contar con un sistema de retroalimentacidn que permita evaluar los

resultados, de tal modo, que haga posible el control y, de &€sta forma, fa
cilitar la toma de decisiones.

-~ Unificacidn contable. Para favorecer el ejercicio, asf{ como el centrol

presupuestal, es de vital importancia que las partidas presupuestales es-
tén acordes con los rubros contables,



2.2 Objetivos.
El uso de la técnica presupuestal tiene como objetivos:

— Planeacidn de utilidades. Obtener el miximo beneficioc en una inversién,
es finalidad fundamental en una operacidn, y ceonocerla anticipadamente, _

da la confianza necesaria para el funcionamiento de los planes fijados.

El presupuesto countempla un plan de utilidades, el cual viene siendo

un resumen de todas las operaciones plancadas,

- Incrementar la productividad en el uso del capital. Hacer crecer el pa-
trimonio de los accionistas es una funcidn del director financlero. Si se
obtienen mayores dividendos se motivard su participacién y se tendri como

resultado, la obtencidén de los fondos requeridos con mayor facilidad.

- Obtener un financlamiento adecuado. Consegulir los fondos necesarios en
el momento oportunc y con un costo minimo. Es decir, la forma en que la _
empresa debe allegarse de los. recursos: " seleccidn de financiamiento ".
— Aplicacidn de-fondos. Asignar adecuadamente los recursos en las &dreas _

que lo demanden.

— Planear proyectos de inversisn. Evaluvar si una inversidn de activos es
rentable es de gran utilidad. Si se conoce el beneficic, se evlita reali -

zar gastos innecesarios, precisando la inversidén realmente requerida.

- Apoyar a la direccifn en la toma de decisiones. Las medidas elegidas
estarin respaldadas por los estudios e informacidn financlera previamente

realizados, con ello se pretende disminuir los riesgos en los resultados.



3. CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Existen diversos c¢riterios para clasifilcar los presupuestos. En €sta

seccidn se exponen los mids conocidos en forma breve y sencilla:

« Por el organismo que los utiliza:
Pdblico
Privado

- Por su duracidén:
A corto plazo

A largo plazo

- Por su capacidad de modificacién:
Fijos
Flexibles

- Por su importancia y contenido:
Bésicos o principales

Derivados o auxiliares

- Por la técnica aplicada:
Histdrico o tradicional
Por programa

Base cero

Por el Area que abarcan:
De operaci&n
De inversiones permanerites

Financiero

P. Piiblico. Son aquellos que elaboran los goblernos en el cumplimien
to de su funcién administrativa. Este presupuesto se lleva a cabo tomando

como base la estimacién de gastos y la forma de cubrirlos.



P. Privado. Son aquellos que elaboran las empresas privadas sea cual
fuere su tipo. Esta clase de presupuestos se basan en estimaciones de in-
gresos y la asignacisn de Estos a diferentes aplicaciones propias del ne-

goclo.

P. A corto plazo., Son los que abarcan un perfode de un afiec o menor,
en el cual se describe detalladamente el plan a lograr en el ejercicio in

mediato posterior.

P. A largo plazo. Son aquellos que abarcan un perfodo mayor de un a-

fio y contiene la informacidn de los planes y perspectivas de un organismo.

P. Fijos. Son los que no sufren variacidn durante el perfiodo presu -
puestal, debido a 1la exactitud de sus cifras, o bien, por la asignaciGn__
‘rigida.

P. Flexibles. Estos se elaboran en funcidn de los diferentes niveles
operarivos de la empresa. Esto es, que una mayor asignacién tiende a obte

ner mejores resultados.

P. Basicos o principales. Forman la esencia del sistema presupuestal,
FEstd integrado por: presupuesto de ventas, presupuesto de produccién, pre

supuesto de comprés y presupuesto de gastos,

P. Derivados o auxiliares. Son los que describen en forma analftica
lo expresado en los presupuestos bdsicos, detallando cada una de las par-

tidas.

P. Histdrico. Este tipo de presupuestcos es el tradicional y la base
parz su elaboraclén es el ejercicio anterior, o bien, la tendencia de las

partidas.

P. Por programas. Son utilizados principalmente en el sector pGblico

y consiste en asignarle un costo a una tarea u objetivo especifico.



P. Base cero. Es aquel que se basa en la metodoleogia de evaluar cada
ejercicio los programas y gastos que tendrd la organizacibn, justificindo
cada actividad en t&mminos de beneficio proporcionado.

P. de operaciSn. Contiene los planes de cada una de las idreas de 1a
empresa de acuerdo con su estructura orginica, ( presupuesto de ventas,

presupuesto de produccidn, presupuesto de compras y presupuesto de gastaé)

FP. de inversiones permanentes. Este se conoce tambi&n como presupucs
to de capital, es elaborado por un comité€ -de inversiones de capital, te -

niendo como objetivo apoyar al control y vigilancia de los proyecrtos.

P. financiero. Este se ocupa de la planeacidén de la estructura finan
ciera de la empresa, analizando sus recursos, origenes y aplicaciones a _
corto y -largo plazo; buscando la relacidén adecuada entre activo, pasivo y
capital.

El presupuesto financiero se ilntegra por: presupuesto de efectivo,
presupuesto de cuentas por cobrar, presupuesto de utilidades, presupuesto

de situacién financlera y otros.
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4, DESCRIPCION GENERAL DEL SISTEMA PRESUPUESTAL.
La té&cnica presupuestal necesita ser efectuada correctamente, por lo
tantb, se'debe seguir en forma sistemitlica para alcanzar de &Esta un bueni

nivel de efectividad,
4.1 Modelo del sistema presupuestal,

Lo que a continuacidn se presenta es un modelo de aplicacidn:
- Fijacidn de los objetivos a nivel organizacional,

- Presentacidn de un plan presupuestal, La direccifn general a través de

un srganismo regulador, que actuard como responsable del presupuesto, rea
liza funciones de coordinacién entre las distintas &dreas de la organiza -
cidn que se verdn afectadas con el mismo, a fin de que la metodologfa asl

como los limites de autoridad y responsabilidad queden claramente defini-

dos.

—~ Formacidn del comité presupuestal, Mismo que serd responsable de coordi
nar los presupuestos. Participarfin de la forma siguiente: proporcilona ase
sorfa en la elaboracién de los mismos; da apoyo a las &Areas que lo requie

ran y vigila el ejerclicio de los presupuestos de los centros de costos.

~ Solicitud de las cé&dulas a las distintas dreas afectadas. Cada una de _
éstas, determina sus cifras presupuestales en funcidn de los objetlvos a

lograr.

- Los directores o gerentes del frea deben dar un razonamiento ldgico del
presupuesto planteado, en donde expresen sus planes y metas a lograr y
los recursos necesarios para llevarlos a cabo; en el caso de no estar ple

namente justificados se busca un acuerdo.

— Elaboracidn del presupuesto previo. Este se elabora una vez conciliado
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v acordado entre jefe del area y el responsable del presupuesto.

— Presentacidn del.presupuesco al comitE. El responsable del sistema pre-—
supuestal presenta al comit& los acuerdos a los que llegd con los respon—
sables de los centroa de costos. '

- Elaboracién del presupuesto defipnitivo. Una vez aprobadés los presupues

tos por el comité se elabora el presupuesto definitivo.
- Presentacién a la direccidn general. El comit& presupuestal serd el en-—

cargado de justificar ante la direccidn general los planes de cada una de
las &reas.

~ Aprobacidén. Una vez analizado, la direccién autoriza el presupuesto de-
finttivo.

- Difusiéfn. El presupuesto definitivo debe sar conocido por los responsa-—

bles de cada centro de costos, Contralorfa, Direccién General, Consejo de
Administracidn y Soclos. »

— Ejecucifn. Es el ejercicio de las operaciones encaminadas al logro de _
los objetivos.

— Control. Es 1la vigilancia al cumplimiento de los lineamientos estableci

dos que se realiza a través de revisiones perifidicas para la deteccifn de

desviaclones en las partidas presupuestales.

4,2 Secuencia en la elaboracifn de los presupuestos.

- Presupuesto de ventas.

Es la determinacién de la cantidad, naturaleza e importe de las‘ven—
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tas. Para su elzboracldén se necesita tomar en cuenta: tendencila de ventas,
factores especfficos de venta, situacifn econduica géneral, estrateglas _

administrativas de produccidn, mercadoldgicas y financleras, entre otros.

Es la base para la elaboracién del resto de los presupuestoss E1 reé

pounsable de realizarlo es el gerente del frea de mercadotecnia.

- Presupuesto de produccidn.

Es la estimacidn del nimero de artfcules que deberdn ser manufactura
dos durante el perfodo presupuestado y su distribucibn por unidades de
produccidn en cada uno de los meses, Su finalidad es planear la produc =-
cidn, de tal manera que se mantengan las existencias en inventarios, Apo-
ya la elaboracién del presupuesto de inventarios, sueldos y salarios, cos

tos de produccidn y compra, entre otros.

El responsable és ¢l Director del Area de produccldn en colaboracibn
con la Direceidn General, Cerente de Mercadotecnia, asi como de los jefes
de los departamentos productivos.

- Presupuesto de materiales.

En €ste presupucsto se determina la cantidad de materia prima direc~
ta necesaria para cumplir con el programa de produccidn, su elaboracibn a
yuda al control de compras de materia prima, facilita el cdlculo de cos -~
tos, proporcicna informacién para determinar los requerimientos de efecti
vo y ayuda al control de consumo de materia pxima. Se debe elaborar toman
do en cueﬁta ﬁrincipalmente el presupuesto de produccidn., Es de gran uti-~

lidad para la realizacidn del presupuesto de compras y el flujo de efectl
vo.

- Presupuesto de compras.

Contiene la cantidad de materia prima que se tendrid que adgulrir pa-
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ra cubrir satisfactoriamente los requerimientos de &Area de produccién, te
niendo el debido cuidado de no exagerar en sus inversiones. Para elaborar
lo es de vital importancia tomar en cuenta los factores siguientes: pro -

grama de produccidn, costo de almacenamiento, tiempo de entrega, wmiximos

y minimos, entre otros.

El responsable de la elaboracién de &ste presupuesto es el gerente _
del area de abastecimientos.

La informacibn que proporciona &ste presupuesto es bidsica para elabo
rar el presupuesto de efectivo, presupuesto de cuentas por pagar, asi co-

mo el estado de situacién financiera proforma. -
-~ Presupuesto de mano de obra.

Contiene el costo de la mano de obra directa requerida para la pro -
duccidén, en el proceso de transformacidn; en &L se establecen los progra-
mas de mano de obra expresadoe en horas-hombre y costeada de acuerdo a la
tasa promedio de salarlo. La informacibn que proporcicna sirve de base pa
ra la elaboracidn del presupuesto de efectivo y auxilia al departamento _
de personal en sus programas de reclutamiento, seleccidn, capacitacidn, __

promocidn, etcetera.
~ Presupuesto de gastos de fabricaei®n.

Es la determinacifn de los gastos, que a pesar de intervenir en el _
proceso productivo, no Bon proporcionales al niimero de unidades manufactu
radas en el mismo. Se conocen como gastos indirectos y constituyen parte
importante del costo.

Para todo organlsmo es bisico mantener &ste tipo de gastos bajo un _
estricto control y su estimaciSn es una herramienta dtil para lograrlo. _
Para su elaboracidn es necesaria la participacidn de los jefes de los de-

partamentos productivos, asi como los de servicio.
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— Presupuesto de gastos de distribucién o ventas.

Es una proyeccidén de las erogaciones que debe realizar la organiza -
cidn para lograr comercializar sus productos, desde que se consideran ar-
tfculos terminados hasta llegar al cliente, los datos arrojados seridn la
base para la determinacién del precio de venta. Para la estimacién es ne-
cesario tomar en cuenta, entre otros, los siguientes factores: precioc de
venta, demanda del producto, medios de comercializacibn, costo de almace-

namiento y polfticas de crédito y cobranza.

Paxra su integracidn es necesaria la participacidn de los jefes depar

tamentales relacicnados cou la distribucidn del producto.
- Presupuesto de gastos de administracidn.

Esta estimacifn es la menos vinculada con el presupuesto de ventas,
ya que se integra por la proyeccidén de los gastos relaclonados con funcio
nes de direccién y control ( fijes ). Se elabora a través de la informa -
cidn proporcilonada ﬁor los funcionarios que representan las distintas sec
ciones administrativas, como lo son: tesorerfa, contralorfa, personal y _

otras. 5

El responsable de la elaboracidn de &ste presupuesto es el Director

de Administracién y Finanzas.
- Presupuesto de cuentas por cobrar.

Es la estimacidén de ingresos provenientes por &ste concepto. La base
para su elaboracifn es el presupuesto de ventas y las politicas de cobran
za. Sirve de gran apoyo para la elaboracifn del flujo de efectivo; la res
ponsabilidad de Este presupuesto recae en el jefe de crédito y cobranzas.

- Presupuesto de cuentas por pagar.

Este conctiene la proyeccidn de erogaclones a realizar en un perfodo



por diversos conceptos, como son: pago a proveedores, pago de impuestos,
amortizacisdn de financiamientos y otros.

Es de gran utilidad en el flujo de efectivo y para la planeacidn fi-
nanciera en general. La responsabilidad de su elaboracidn recae en el je~—
fe del drea de contabilidad,

- Presupuesto de caja.

Es una proyeccién de ingresos y egresos.de efectivo que se realiza-
ran durante un perfodo, dividido posteriormente en fracciones menores. Se
elabora Fomando en cuenta el presupuesto de ventas, los presupuestos de _
gastos, el presupuesto de cuentas por cobrar y el de cuentas por pagar y,
los proyectos de inversifn. Su elaboracién tiene como objetivo-principal
la planeacibn de los recursos para su aprovechamiento, que se logra apli-
cando adecuadamente en tiempo y cantidad el disponible existente; estable
ciendo lineas de crédito favorables respetando las politicas financieras,

etcétera.

El responsable de la preparacibSn del flujo de efectivo es el Direc -

tor de tesorerfa.
~ Estados financieros presupuestadoas,

Se pueden comnsiderar como una suposicidn o proyeccifn tendiente a
modtrar los resultados, asf como la eltuacidn financiera futura de la em-
preéa. Su objetivo es anticiparse para tener una base concreta en la toma
de decisiones, en lo referente a: Modificacién de la estructura financie-
ra, emisifn y cancelaclén de acciones..fusiﬁn. reorganizacidn, disolucién

o liquidacién de socledades.

Esta informacién puede ser usada por: los acclonistas, administrado-
res, Instituciones bancarias, inversionistas, Comisidn Nacional de Valo -

res, entre otros,
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Los estados financleros presupuestados son el resumen de toda la pPro
veccidén de operaciones y son de gran utilidad para la planeacidn del con-

trol presupuestal en general.

s
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5. VENTAJAS Y LIMITACIbNES DEL SISTEMA PRESUPUESTAL.

5.1 Ventajas.

El uso de un sistema presupuestal tiene como resultado:

- Proyectar a un perfodo determinado la situacidén financlera de la empre-
sa.

- Determinar las necesidades de recursos, asf como la asignacién a cada u

na de las tareas encaminadas a los objetivos.

- Enfoca los esfuerzos de cada una de las dreas al logro del objetivo ge-

neral.

- Evalia el desempeiio de los responsables del &rea en base al logro de
las metas. )

- Tomar las declsiones en forma acertada y oportuna.

—~ Facilita el control general de las operaciones.

5.2 Limitaciones.

Por otra parte, serf necesario considerar las desventajas que exis -
ten en el uso del presupuesto, pues de £sta manera, conoceremos las debi-
lidades que se presentan en su elaboracién y operacifn; y de ésta forma a
provechar para obtener un mayor beneficlo.

Algunas limitantes en la elaboracién y operacién presupuestal son:

- La falta de experiencia y conocimiento del personal que elabora los pre

supuestos.

- Elaborar presupuestos irrcales. El1 formular metas no accesibles, trae __
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como resultado la frustracién del personal y el fracaso en los planes rea

lizados.

- No contar con un sistema de evaluacién eficiente que nos permita detec-

tar las desviaciones y variaciones para aplicar las medidas correctivas.

e




6. PLANEACION FINANCTERA,

6.1 Definicién.

Es la metodologfa mediantc la cual se establecen los cursos du ae -
cién en lo referente al origen y aplicacidn de los recursos econSmicos, _
encaminados a lograr la solvencia, estabilidad y productividad, que le

proporcione a la empresa una sflida estructura financiera.
6.2 Importancia,

El deseo de crecimiento de la organizacisn ha hecho indispensable la
planeacién, pues la proyeccidn de las condiciones futuras en las que se _
desarrollard la empresa es esencial para su sobrevivencia y estabiliduad.

La accifn de planear requiere de un proceso continuo de decisionvs _

que permitan obtemer la consecucién de loa objetivos formulados.
La planeacibn se realiza para lﬁs situaciones siguientes:
- Para crear situaclones deseadas a corto y largo plazo.

- Para preveer situaciones desfavorables,
’ Como se puede observar, la planeacidn es el medio por el cual elcpi-
mos los objetivos a segulr y la forma mis adecuada de alcanzarlos.

El anialisis de las 4reas claves, nos dard la pauta para deteccaé la
necesidad de planeaclfn. Este estudio permite determinar los puntos fucr-
tes y débiles de la organizacisn y, por lo tanto, conocer las oportunida—-
des y amenazas que nos ofrece el medio en el cual se desarrolla la empre—

SA.



El exito de un plan depende de la seguridad con que se elabora y pa-
ra conseguirle, es indispensable snallzar y conocer leos factores positl -
ves y mnegativos que influirfn en el desarrollo de la operacitn.

La plancacidén financiera a través de los presupuestos'tiene como fi-
nalidad realizar pronbsticos y metas acondmicas y financieras por alcan -
zar.

6.3 Elementos que influyen en el desarrollo de la planeacidn financlera.

Para que la planeaclén financiera proporcione los beneficics espera-

dos es necesaric reallzar un an3lisis teomando en cuenta los siguientes

factores: .
Factores internos:
- Objetivos y polfticas de la organi:acié;.
- Capital dispo;ible.
- Maénitud de la empresa;
-~ Sistemas y procedimientos.
-~ Tiempos.
- Otras.
Factores externes:

-~ Econdmices

Inflacibn



Devaluacifn de la moneda.

Expansién y.recesisn de las economfas industriales.
Desempleo y subempleo. '
Capacldad adquisitiva.

Otros.
- Legales.

Fiscales.

Leyes arancelarlas. .
Leyes y replamentos de seguridad e higiene.
Leyes de trabajo.

otros.
- Sociales.

Creclmiento y distribucidn demografica. . _ o
Movimiento de poblacién.
Nivel social y cultural.

Otros.

- Tecnol&gicos.
Maquinaria y equipo disponible.
Instalaciones.

Qtros.

La forma de reducir la incertidumb¥re en los planes es considerar ade
més de &stos factores, planes alternos de accién, para cubrirse de contin

gencias que se llegasen a presentar.

6.4 Perfil del ejecutivo de finanzas.



El ridpido ecrecimiento de las empresas, ha hecho necesaria la descen—
tralizacidén de las funciomes, para la cual se han creado nuevas freas, en
donde el grado de especializacién es cada dfa mayor y. por lo tanto, los

recursos humanos deben de cubrir caracterfsticas cada vez mis especfficas.

" E1 ejecutivo de finanzas, siendo el funcionario responsable de opti-
mizar los recursos de la organizacibén a trav@s de una eatricta vigilancia
tendiente a mantener una estructura financiera Gptima, debersd de poseer u

na serie de cualidades que le permitan cumplir &ste objetivo con un alto
grado de eficiencia.

- Por ello, es3 Importante menclonar cualidades que es necesario reunir
en un ejecutivo f{inanclero:

Cualidades personales.

— Comunicacidn. Facillidad y efectividad de expresidn oral en situaciones
individuales y de grupo para manifestar en formua clara y precisa las ide-.
as y proyectos que tenga en mente; as{ mismo, es necesario que éstas se _

expongan por escrito, por lo que es indispensable un dominio gramatical.

= Iniciativa. Accildn que permite desarrollar proyectos o planes partici -
pando activamente en ellos.

- Sensibilidad. Es la habilidad que permite percibir y responder a las ne
cesidndes e intereses de los demis,. .

- Liderang/?ersuacién. Facilidad para convencer con argumentos claros y

16gicos a subordinados y jefes a colaborar en el cumplimiento de metas.

- Flexibilidad. Debe tener la capacidad pares modificar su estilo de com -
portamienro para lograr una meta, El uso de diferentes t€cnicas, estrate—

glias o estilos le permitird la facilidad para alcanzarla.



- Tenacidad. Es la tendencia a insistir en un problema al encontrarse con

barreras para resolverlo.

~- Seguridad. Es indispensable para todo ejecutivo contar con absoluta con
fianza en sf mismo de los planes y objetivos que elabora, de €sta forma,
logrard un mayor respeto entre sus subalternos y subordinados, lo que ha-

rd proyectar una mejor imagen.

Conocimientos de administracidn, entre los que adquieren relevancia:

- Planeacidn. Es la habilidad de establecer cursos o alternativas de ac -

¢idn, a tomar por €l mismo o por otros para conseguir metas y objetivos
especificos.

~ Organizacibn. Habilidad para establecer una adecuada asignacidn de per-—

sonal y de recursos a tareas especificas a fin de obtener un resultado e-—
. ficiente. '

- Direccifn. Es la habilidad que permite vigilar el cumplimiento do las _
tareas asignadas. k

- Control gerencial. Es 1a habilidad para establecer en forma clara y pre
cisa las metas y objetivos de la organizacién, determinando 1os mudios de

evaluar y medir el desempeiio realizado,

Cualidades para la toma de decisiones consistentes en conocimienlos
¥ habilidades:
-~ Sensibilidad organizacional. Habilidad para percibir el impacto « impli

cacibn de sus decisiones en la organizacién.

- Mente analftica., Habilidad que consiste en analizar las situvaciones pro
blemdticas, lidentifilcar las causas y efectos, obteniendo conclusionns per
tinentes.



= Julcio. Capacidad para obtener una cdecisidn acertada con la informacidn
disponible, de modo que no represente riesges que afecten el Sptimo resul

tado de la organlzacidn.

- Decisidén. Pronticud para la toma de declsiones, emisldn dé julclos o to

ma de acciones que afecten el objetivo.

- Capacldad de negoclacién. Habilidad que permite equilibrar los intere -
ses opuestos o conflictives, que en forma directa afectan el desarrello‘S

ficiente de sus funciones,

Cualidades té&cnicas.

Estas habilidades estdn enfocadas al conocimiento administrativo-fi-
nanciero que debte tenar el ejecutivo de finanzas para el desempefio de las

" operaciones.

£l dominio de uno o varlos idiomas extras, facilitard al ejecutivo __

financlero incrementar la eficierncia en el desarrolle de su labor,
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CAPITULO II

GENERALIDADES DEL PRESUPUESTO BASE CERO

1. Antecedentes histdricos.

El presupuesto base cero ha pasado por varias etapas para alcanzar _
el grado de madurez que tiene actualmente.

Se utilizé por primera ocasién en 1964 en el Departamento de Agricul
tura de los Estados Unidos; el resultado que se obtuvo fué negativo, debi
do a la falta de oportunidad en el manejo de las cifras.

En 1969 el Dr. Arthur F, Burns, asesor del Presidente de los Estados
Unidos, en la reunidn de la Fundacifn de Impuestos, enfatizé sobre la ne-

cesidad de controlar los gastos en el Gobierno a través del presupuesto _
base cero.

En 1970 es aplicado en Texas Instruments por Peter A, Pyhrr con la _
modalidad de los paquetes de decisibn, obteniendo gran &xito.

En 1971 Logan M. Cheek, seguidor de Pyhrr, lo aplica en Xerox logran
do excelentes resultados.

En 1972 se aplicd en la administracién pidblica, poniéndolo en pricti
ca en el Estado de Georgia, estando Pyhrr como asegor directo, teniendo _

buenos resultados y extendi&ndose posteriormente en otras institucicnes __

gubernamentales.

De 1972 a 1974, Pyhrr se dedica al desarrollo de €sta t8cnica presu-
puestal en Management Analysis Center ( Centro de Andlisis de la Adminis~
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tracidn ), en donde la perfecciond. Desde entonces ésta instituclsn se ha

encargade de implantarlo en organismos piblicos y privados.

EL presupuesto base cero ha sido adoptado por mfis de 400 organizacio
nes en los Estados Unidos, Canada y MExico, en dreas como: mercadotecnia,
- gastos generales, ingenierfa de proyectos y todas las actividades relacio

nadas cop la alta gerencia, obteniendo resultados satisfactorios.



2. Concepto. - -

2.1 Definicién.

Para poder comprender un poco mis sobre la esencia del presuﬁuesLo
base cero a continuacidn se definirf, pues de €sta forma e¢s como lograre—
mos concebir de manera general el estudioc de una materia, y en nuestro ca

so, la presentacion de la té&€cnica presupuestal base cero.

Peter A. Pyhrr define al presupuesto base cero como: '* El pfoceso de

planeacidn y presupuestaclidén que requiere que cada gerente justifique su
peticidn de recursos en detalle ",

Tomando en cuenta sus principales caracter{sticas, en €ste trabajo,
se definird de la forma siguiente:

" Es un proceso estructurado sistemidticamente aplicado en la plapnea-
¢cidn de la empresa que consiste en la correcta asignaciSn de recursos a
los distintos programas a través de la formulacién de paquetes de deci -~

sidén, por medio del cual la gerencla toma las medidas m&s convenientes al
lopro de los objetivos de la organizacién .

Es indispensable que cada gerente fije en una forma precisa los obje
tivos que desea alcanzar a un perfodo determinado, por lo que seri necesa
rio que con;zca con profundidad los requerimientos existentes en la orga-
nizacidn, para analizar con detalle las funciones de su drea de trabajo y
juétificar los recursos solicitados para las opetdciones.

En el concepto anterior de presupuesto base cero se define como un
proceso continuo de planeacidn, en el que un ejercicio fiscal se presenta
como un eslabdn de todo un objetivo por alcanzar. Su preparacidn requiere
de un planteamiento ampliamente estructurado y sistematizado, ya que los

resultados obtenidos reflejan la ecficiencia de su preparacidn.

La asignacién de lo0s recursos estid basada en la jerarquizacion de
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paquetes de decisidn.

2.2 Caracteristicaé.

Podemos hacer destacar los elementos esenciales que distinguen al
presupuesto base cero de los dem@s sistemas presupuestales, de los cuales

pcdemos citar los siguientes:
-~ Revalila accividades.

En base a un andlisis de costo-beneficio las actividades se jerarqui
zan y se les asigna la clasiflcacifn correspondiente de acuerdo con la im
portancia que tienen E€stos en la consecucidn de los objetivos. Esto signi
fica, que la asignaclfn-de los recursos se aplicarid tomando en cuenta di-
cha ferarqulzacidén y bor lo tanto, &sta variard@ en cada actiyidad y en ca

da perfodo présupuestal.
- Participacidn gerencial,

El sistemairequiere que cada rpspons&ble de operacifn colabore en la
elaboracidn vy ejecucidn del presupuesto, consideréndolo como.la parte me—
dular, va que ellos son qulenes conocen a detalle la operacidn &e su drea
y de &sta manera, aporta y da la solucidn adecuada a las situaciones plan

teadas.
~ Elaboracidn del paquete de decisién.

Es el paso mis importante dentro del presupuesto base cero, el cual
nos proporciona la informacifn necesaria para identificar y clasificar
las unidades de¢ decisidén, de manera que la direccidn pueda tomar decisio-

nes al respecto.

— Es aplicable s8le en los costos indirectos.



29

Todos aquellios gasitos Gue LoTmaEn el cosreo de}l producto en for
ma indirecta.

- Innovacibn.

E1l hecho de elaborar los m&todos alternativos de accidn estimula la
creacién y mejoramiento de los sistemas y procedimientos de la ofganiza -

cidn, permitiendo desarrollar y buscar mejores formas dé realizar el tra-
bajo. ’ ‘
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3, Objetivo.

El uso de la técnica del presupuesto base cerc ha tenido como conse-
cuencia beneficios importantes en las empresas en relacidén al sistema tra

dicional. { Mismos que se tratarin en el punto 5 de &ste capfrulo ).

El objetivo prineipal en la aplicacifn del presupuesto base cero es
obtener mayores utilidades, reduciendo costos a través de una planeacidn
de programas actualizados y ampliamente justificados; y en base a un minu
cioso andlisis en t&rminos de objetivos, alternativas, medicién de rendi-

miento y relacidn costo-beneficio, asignar los recursos.
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4. Ventajas y Limitacionas.
4.1 Ventajas.

El presupuesto base ce;o ha surgido por la necesidad real de las em-
presas de aprovechar sus recursos de forma eficiente. Al respecto, &ste _

gistema ofrece las siguilentes ventajas:

- Ayuda a determinar una estructura orgénica acorde a las necesidades de

la empresa, evitando asf la duplicidad de esfuerzos.

- Permite la evaluacidn de los recursos disponibles y la adecuada &signa—

cién de los mismos a distintos programas, haclendo mis efectivo el con -~
trol de gastos.

- Permite evaluar los sistemas y procedimlentos administrativos, asf como

a los responsables de cada drea.

— Promueve la bisqueda de alternativas y estrategias en los sistemas ope-

rativos a través de la pérticipacién en la elaboracidén de los paquetes de
decisién.

- Fomenta la comunicacifn entre los niveles directivos y facilita de &sta
manera la solucifn de los problemas comunes entre los distintos departa -

mentos.

~ Permite mejorar la toma de decisiones ante contingencias, ya que és:e._

proceso ofrece cursos alternativos de accién,

4.2 Limitaciones,

Por otra parte, también existen inconvenientes en cuanto a la elabo-

racién y desarrollo del presupuesto, por lo que es indispensable tomarlas



32

en cuenta para prevenir situaciones desfavorables y poderlas aprovechar
para el desarrollo eficiente del mismo,

En cuanto a su elaboracifn:

- No contar con el personal especializado en materia del presupuesto base
cero que conduzca el proyecto. '

- Solo es aplicable a gastos de tipo indirecto, ya que &stos pueden anali
zarse en funcidn de un estudio costo-beneficlo.

- A primera vista podrfia considerarse muy costoso, en virtud de las altas
erogaciones realizadas durante el primer afio, siendo ésto totalmente cier
to, pues las necesidades del personal serian mayores.en €sta primera eta-
pa; pero analizando los beneficios que proporcionard podremos llegar a la
conclusién de que la desven-aja es temporal.

En cuante al proceso: !
- El manejo de un nGmero elevado de paquetes de decisidn por parte de la

direccidn podria resultar dificil debido a la cantidad de informacién que
Estas contienen para los procesos de jerarquizacidn,
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5. Diferencia con el sistema tradicional. '

El presupuesto base cero tiene como caracterfsticas especiales que _
1o'dlstinggen del sistema tradicional, las siguientes:

Tradiclonal

~ Toma como base para el presu -
puesto cifras anteriores o ten -

dencias.

- La participacién gerenclal es
minima puesto que considera com-—
'prendidas metas y objetivos de __

la organizacidn,

- Realiza estudlo costo-benefi -
cio s6lo en inversiones especla-

les.

-~ Los niveles de financiamiento
se consideran como parte Inte ——

grante del presupuesto normal.

- Se elabora poiv freas o depar-

tamentos,

~ Es aplicable a todas las opera

clones. de la empresa.

PBC

~ Parte del conocimiento de los _
objetivos, politicas, estrategias

¥y programas.

- Hace indispensable la participa
cidn gerencial para el estableci-

miento de metas.

= Analiza los cosﬁos y los benefi

cios de todas las actividades y __
programas.

- Al revaluar las actividades en
forma anual, los recursos de ope-
raciones secundarias son emplea -~
dos cn aquellas que se consideran
esenciales para el logro de los _
objetivos.

- Se realiza por programa o proyegc
to, en el cual pueden intervenir _

varios departamentos.

- Es aplicable s8lo en aquellas _
funciones que permiten amalizar __

el beneficio de la operacisn,



—~ Requiere una justificacifn a _

los nuevos programas.

34

- Es necesario juscificar todos __

los programas.



a5

6. Criterios para su uso.

El surgimiento del presupuesto base cero es relativamente nuevo en
México y existen nmuchas dudas en cuanto a su grado de aplicacién. Al res-—-

pecto, podemos decir que su Amblto es general, aunque sdlo algunos lo
practiquen.

Toda organizacidn debe realizar un anflisis minucloso de la situa —-
cién en que se encuencra, para poder determinar si es o no conveniente la
adopcién del P. B, C. '

Algunos indicadores de deficiencias que nos sugieren un cambio en el

sistema presupuestal son, entre otros los sigulentes:

Reduccidén de utilidades en forma periddica y obtencidn de pé&rdidas.

Variaciones impertantes en las ventas,

Aumentos constantes en cuentas de gastos.

- Carecer de un'sistema de informacién eficiente para formar un banco de
datos. :

- No se involucra al personal en la elaboracidn y desarrollo del presu —-~
puesto.

— No se evaldan los proyectos.
- No se proponen programas alternos.
— Falta de coordinacidn entre los objetivos y 1$s presupuestos.
Es de suma importancia conocer el campo de accién del presupuesto ba

se .cero dentro de la organizacibn para aprovecharlo carrectamente. Dichos

factores nos dan la pauta para llevarlo a cabo en forma eficiente, Aunque



cabe hacer notar que también se limita a ciertas &reas en las que es posi
ble llevar a cabo un anfilisis coato-beneficio. ' .

Enseguida se presenta una relacidn de las unidades tfpicas en el uso
del presupuesto base cero: finanzas, tesorerfa, auditorfia interna, costos,
contabilidad,seguros, procesamiento electrSnico de datos, ventas, publici
dad, personal, investipgacifn y desarrollo, sistemas y procedimientos, pla
neacién de la produccidn, ingenierfa industrial, control de calidad, segu
ridad industrial, etcétera,

No es recomendable la aplicacifn de é&sta t&€cnica al &rea fabril, ya
que la produccilén se encuentra determinada por el presupuesto de ventas y
no por un estudio costo-beneficio, que es la principal herramienta de eva

luacidn en el proceso.

Existen ciertas circunstancias bajo las cuales el uso del presupues=—
to puede resultar poco exitoso y hasta cierto punto negativo para la em ~

presa, como son:

- La falta de interés y apoyo per parte de la alta administracisn en cuan
to a su aplicacidn.

» Que se lleven actualmente cambios significativos en los sistemas y pro-—

cedimientos de la empresa.

. Que la gerencia considere que su sistema presupuestal es el adecuado a
las necesidades de la empresa.
- Las negoclaciones con las diferentes freas son de tipo estable y se re

flejan los resultados deseados.

. Ante la perspectiva de aplicacién de PBC, la alta gerencia debe anali -
zar todos los aspectos para que la decisifn tomada sea la adecuada, en ca

so contrario podrfa no ser o no obtener lo que la empresa requiere de &1,



37

7. EL factor humano en el PBC.

La aplicacidn del presupuesto base cero requiere de una disposicién

general en cuante a la planeacibn, direccifn y control.

Siempre que se presenta por primera ocasifén un sistema, procedimien-

to, mEtodo, etcétera, proveoca reacclones de rechazo, no realmente porque

considere mala la innovacifn, sino per la incertidumbre que se crea en

torno a ella. Es lo que comunmente conocemos como resistencla al cambio.

A continuacidn se presentan algunas reacciones de é€ste tipo hacia el

presupuesto base cero, asi como los argumentos para superarlas:

° La

compania posee caracterfsticas muy especiales, por lo tanto, aungue

hayé dado buenos resultados, en Este caso serd diferente.

-~ Es

real que la compafifa posee caracteristicas muy especiales, es por

ello que el sistema presupuestal serd disefiado de acuerdo a &sta organi
zacidn.

® Ev

prcsupuesfb es s6lo un ejercicio y a los niveles directivos no les. _

interesa el preceso.

- El
de

presupuesto no es sélo un ejercicio, sino un Importante fnstrumento
planeacién, el cual darid oportunidad al responsable de cada unidad _

decisidn de elegir en cuanto a la estructuracisén y forma de operar _
su departamento.

es comprensible el propfisito del uso del presupuesto base cero, ni _
mecdnica de su aplicacidn.

Reaccldén de rechazo.

— Respuesta al rechazo.
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Se impartirin platicas sobre el proceso en cuanto a su finalidad y mech

nica, asi como asistencia personal en todo el proceso.

Serd necesario un cuerpo de ejecutivos especializados en andlisis comer

clales y gran visidn para los negocios.

- La capacidad necesaria para el inicio, serd la misma que para cualquier
otro sistema y se agudizard £scta en los usuarios durante los procesos __

de planeacién, implementacidn y control.

Qué logros se pueden obtener de éste proceso que no se puedan obtener _

en la forma tradicional bajo una buena administracitn. - °

— Ofrece: cursos alternativos de acclfn, andlisis costo-beneficio de las X
alternativas, administracidn participativa, innovacién de sistemas y e-

laboracion automitica de planes de contingencia, entre otros.
Se pueden cometer abusos al darle prioridades a ciertos programas.

~ En el P.B.C. de acuerdo a su metodolog¥a se tiene la .opcidn por parte _
de la alta gerencla, de realizar revisiones a los paquetes de decisibn,
y como es natural a ningin gerente le agradarfa que los elaborados por

&l aparecieran clasificados en forma pcco vazonable.

El P,B,C, puede ser un instrumento de despidos, transferencias y reduc-
ciones de personal. N

- Es bien sabido que &ste no es el objetivo del proceso, y dado el easo _
que la empresa tuviera la necesidad, lo harfa independientemente de la

técnica presupuestal que utilice,

Estas y muchas otras situaclones como las planteadas son a las que _
se tiene que enfrentar quien implante el presupuesto base cero, y es de _
gran importancia la forma en que se les de solucifn, ya que influird en _

forma determinante en la aceptaclén, €xito o fracaso del siatema,
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CAPITULO 111

ETAPAS DEL PROCESO BASE CERO,

Para que el presupuesto base cero dé a los usuvarios los beneficios eg
perados, es necesario, no solamente conocer la metodologfa-para su aplica~
cidn, sinoc también, que sea adaptada y utilizada de acuerdo con la reali -~
dad de la organizacidn; ya que cada una posee caracteristicas especiales,
en cuanto a factores ambientales, idiosincrasia y objetivos, en bas; a los

cuales se debe hacer el disefio e implementacitn del sistema.
Aun cuando el presupuesto base cero, como s¢ ha dicho, es de aplica -

cién especffica para cada organizacisn, parte de un esquema general y tie~

ne un seguimiento en base a las etapas del proceso.

Diagrama del preoceso base cero.

ALTA ADMINISTRACION IEstudio prev%EJ GERENCTIA NIVEL MEDIO
3

ro{Fijacién del objetivo.} 3

Identificacifén de uni-—
dades de decislébn,
-

‘ Formacion de paquetes

de decisidn.

Jerarquizacidn y asig-
F_'naciGn de recursos.

l IPresupuesto definitivo.

l Evaluacién de rvesulta ¢
“{dos.

#* Nota: El diagrama.estd estructurado en base a la participacién gerencial.




1. Estudio previo. : -

La necesidad que nos obliga a realizar. un estudio pre&io es, sin du-

da, determinar la direccidn que habrid de seguir el proceso de planeacidn.

A pravés del estudio previo podemos precisar cual es la capacidad ac—
tual de la empresa y las posibilidades futuras, ddndonos asi, la confianza

para actuar conforme a lo establecido y evitar posibles alteraciones o cam
bios en los objetivos y metas trazadas.

Estudio previo es: " La investipacifn de los factores que afectan y
determinan las condiciones actuales y potenciales de la empresa, que in -
fluyen directamente en sus objetilvos "

Podemos hablar de tres factores esenciales que comprende el estudio
de planeacidén: operativos, econSmicos y de mercado.

La finalidad de realizar dicho estudio es para allegarse de la infor
macién suficiente y veraz de la situacifn interna y externa que afecta el
desarrollo de las metas organizaclonales.

La consolidacidén de un estudio debe proporcionarnos el conocimiento,

primeramente, del poﬁencial interno para el logro de los objetivos insti-

tucionales y posteriormente, el impacto de la empresa con el medio exte -
rior. '

El estudio consiste en el anfdlisis de los sigulentes factores, prin-~
cipalmente:

. Economfa internacional.
. Economfa nacional,

. Panorama fiscal.
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» Tendencias de mercado,
Situaecidn de la compafifa en relacidn a la competencia.
. Estrategias de mercado,
. Sistemas y mitodos de trabajo,.

. Evaluacidn financlera.

Una vez analizados y evaluados los factores, se realiza un resumen -

con las conclusiones y, se les proporciona a cada uno de los responsables

de las Jreas, para la elaboracidn y anfilisis de los paquetes de decisifn,



2, Fijacién del objetivo. ’ .

En 15 aplicacifn del presupuesto base cero, al igual que en muchos _
otros sistemas presupuestales y de planeacién, es esenclal gue, una vez __
establecidas las premisas de planeacibn, Esto es, considerando los recur-
sos, necesidades, situacilones, riesgos y oportunidades, la direccién gene
ral fije claramente las matas que se quicren lograr a nivel organizacio -
nal, como pueden ser: mejorar la efectividad administrativa, aumentar utdi
l4dades,. reducir éostoa. manejar buenas relaciones laborales, expansidn y
proyeccifn a nivel general, entre otros, En base a lo cuanl se estructura
la estrategia de ejecucifn y se elabora el disefio del sistema presupues —
tal.

Es-recomendable que los objetivos, asf como las metas, sean expresa-—

das, en forma tal, que puedan ser medibles y susceptibles de evaluacién.
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.

3. Identificacibn de unidades de decilsibn.

DefiniciSn de unidades de decisidn.

Es de suma importancia para la organizacidn comprendef claramente el
significado de unidades de decisidn, para lo cual, consideramos necesarilc

definirleo de la forma siguiente:

" Es la agrupacifn-de actividades, operaciones y funciones (elemen -
tos significativos). que persiguen un objetivo especifico, la cual. debe
analizarse en forma independiente para la toma de decisjones ",

Por lo tanto, las unidades de decisién varfan en cada empresa, sien-
do diferente el c¢riterio utilizado para determinarlas, aunque deben se ~—
guir ciertas reglas para lograr la selecclfn mis conveniente. Estas unida
des pueden representar los centros de costos, proyectos, serviclos propor

cionados o recibidos, elementos de gasto, etcétera.

Criterios para la ldentificacidn de unidades de decisidn,

* A continuacién se presentan algunas gufas, que cveemos convenlente
considerar para la identificacifn de las unidades, Estas pautas son de ca
rédcter general, siendo adaptadas en cada compafiiz de acuerdo con sus nece
sidades y naturaleza.

. Las unidades de decisifn pueden corresponder al centro de costos.
De ésta forma facilita a la gerencia la evaluacién de las unidades y, en

“cuanto a la elaboracifn del presupuesto f£inal, ayuda a la identificacidn

de las unidades presupuestales.

. Debe ser flexible la unidad de decisidn. Pues de &sta manera permi
te la identificacidn de las diversas formas de realizar una operacifn con
creta, encontrando entre €stas la mejor opcibn de desarrollarla y, por lo

tanto, elaborar e implementar el método y sistema de trabajo mfs eficiea-



te que nos facilite lograr un mejor resultado. .

. Debe existir uniformidad en las unidades de decisiSn. Las unidades
deben ser similares en tamafio. El problcmn'que se presenta al analizar u-~
nidades demasiado grandes es que se plerde el anidlisis y el detalle, ya
que compronden diversas operaciones, Por otra parte, al analizar unidades

demasiado pequefias se presenta la dificultad de definir niveles prdcticos
de servicio.

En el proceso de estandarizacién de las unidades de decisidn se debe
considerar que los recursos econdmicos y el nfimero de personas es xelati-

vo, dependiendo de los intereses de cada empresa.

. .Separacifn de actividades u operaciones de un centro de costos orl
ginal. Deben separarsé de los centros de costos originales aquellas opexra
ciones y/o funciones que requleren de un anilisis por separado, ya que su

naturaleza permite formar otras unidades.

Personas responsables en la identificacifn de las unidades de deci -
s1d6n.

La persona considerada idSnea para la identificacisSn de las unidades

de decisidn es el responsable de &rea, contando con la participacidn de
sus colaboradores. ‘

La agrupacién de las actividades se lleva a cabo de acuerdo con lo _
que considere conveniente y ventajoso.

Cuando la compaiifa sollcite los servicios de asesores externos para
implantar el presupuesto base cero, serdn ellos quienes las identifiquen,
siendo benéfico.que los auxilien los gerentes de cada drea. La ventaja
que se presenta al contar con la consulta externa es gque la implementa --—

¢idn se llevard a cabo en forma mds acelerada, por la habilidad y expe ~-
riencia que tienen de la té&cnica.
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Estas alternativas tambilén se pueden combinar y la empresa obtener un
mejer resultado.
niferentes tipos de unidades de decisién.

Rutinarlas. Cuando las operaclones que se realizan no pueden llevarsge

a cabo de diferente manera y a otro nivel.

De innovacidn. Es la unidad que permite llevar a cabo un objetivo de

distinta forma y a otro nivel que al acostumbrado.

Nuevas. Cuando se presentan proyectos o funclones nuevas,

-
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4. Formacién de los paquetes de decisién,

El siguiente paso bisico en el presupuesto base cero consiste en des
cribir, para su anidlisis, evaluacién y jerarquizacidn cada una de las ac~—

tividades a trav€és de los paquetes de decisién,

Segiin P. Pyhrr un paquete de decisién es " Un documento que identifi
ca y describe una operacidn especifica para que la gerencia pueda evaluar
la y clasificarla de acuerdo con las demids actividades y decidir si se a-

cepta o se rechaza ",

La’ elaboracidn de los paqueies de decisilbén es la etapa mfs importan-
te y complicada del proceso, la cual requieré de una cantidad considera -

ble de tiempo, y los datos que arroja son el.soporte de todo el proceso __

de planeacidén y presupuestacidn.

El formato de é&ste documento varfa de acuérdo con la empresa qué lo
usa, e incluso dentro de una misma, dependiendo del objetivo que persigue
la unidad a la que corresponde, siempre y cuando permita evaluar el presu
puesto en cuanto a su eficiencia, eficacia y elecciSn de la mejor alterna
tiva.

El paquete de decisién se debe de resllzar tomando en cuenta ante to
do el objetivo a lograr por la unidad, sin perder de vista el institucilo-

nal.

Para llevar a cabo un andlisias de los paquetes, es necesario desarro

llar lo siguiente:
. Definir objetivos de la unidad de decisidn.
. Descripcién actual de la operacién.

. Mediciones de carga de trabajo y desempeiio.
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. Alternativas.

.+ Anilisis incremental,

4.1 Objetives de las unidades de declsidn.

El zndlisis de las unidades de decisién se inicia con el estableci-
miento del objetivo a lograr por la misma, el cual sirve de base para la

planeacidén y programaclén a corte plazo.

El objetivo, ademis de filjarse de acuerdo con la actividad o funcién
propia de su naturaleza, debe ser congruente al objetivo general. Es de -
gran utilidad porque nos da la pauta para preparar el anflisis incremen -

"tal. Por otra parte, apoya a los niveles superiores en el proceso de je-

rarquizacidn.

La claridad ¥y un enfoque adecuado al definir los objetivos son esen-—
cizles para la evaluacién de cualquier paquete de decisi&n.'asivcomo.:ém—
bién, para fijar las medidas de desempefio. La carencla de &stos dos aspec
‘tos trae problemas para el andlisis, incrementando el riesgo de tomar una

decisidén errdnea en la asignacién de recursos.

A continuacidn se dan ejemplos de objetivos en las distintas unida -
des de decisibn:

Objetivo de ventas:
Comercializar los productos, mejorar el servicio a clientes, conver-—
tir los prospectos en clientes y mejorar la imagen de la compania como

distribuidora de nuestro producto,.

Objetivo de contabilidad general:
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Registrar, procesar y analizar la informacién referente al manejo de
cuentas con el fin de informar en su oportunidad a administradores, accig
nistas, agencias gubernamentales y otros terceros interesados, para cum -

plir as{ con las obligaclones administrativas, operativas y fiscales.

Objetivo de almacen:

Mantener un nivel Sptimo de existencias ffsicas para.cubrir las nece

sidades de las &reas de produccisn y ventas.
Objetivo de produccién:

Planear, organizar, dirigir y controlar el flujo productivo a través
de diferentes procesos, con el fin de terminar el producto a tiempo y en

cantidad y calidad requerida,

4.2 Descripcién actual de la operacidn:

Una vez definidos los objetivos de ia unidad de decisifn se realiza
una descripcifn de la forma en que s8e opera.actualmente, sefialando los re
cursos tanto materiales como humanos; &sta serd la primer pauta para esta

blecer alternativas.
4.3 Mediciones de carga de trabajo y desempeiio,

Una vez que se ha descrito la operacién, se establecen mediciones de
carga de trabajo y desempefic, las cuales servirdn para evaluar el rendi -

miento de todos y cada uno de los niveles de los paquetes de decisiédn.

La carga de trabajoc se refiere a la cantidad de actividades que se _

realizan en la unidad, el desempefio mide los resultados.
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-Existe cierta dificultad en definir €stos conceptos.. Cuando adn no _
se identifican, es necesarie que el responsable de la unidad, en funcilién
de sus actividades Lislcas lleve a cabo una revisibn analitica, para defi
nir éual es el elemento cuantificable y representativo de la eficiencia _-
del pagquete, que ademis de reflejar los mejoramientos de servicilo an el _ .

andlisis incremental, permita realizar adecuadamente el estudic de costos
v beneficles.

La naturaleza de las mediciones de trabajo y desempefio debe servir __
de base para la elaboracidn de los distintos niveles de servicio en la

preparacidn de la estructura de incrementos.

A coarinuacién se listan una serie de medidas tanto de la carga de __
trabajo como de desempeiio:

UNIDAD CARGAS DE TRABAJO MEDICION DE DESEMPERO
Auditoria interna Establecimiento de ciclos NGmero de revisiones
para auditar. realizadas.
Control de calidad Horas~hombre dedicadas a Nimero de deficien -
; ésta actividad. clas o costo de co -
rreccidén de &Estas,
Promocidn Nimero de exposiciones. Nimero de clientes _
ganados.
Ventas' K{mero de contratos __ Volumen de ventas o
con los consumidores. margen de utilidad.

4.4 Alternativas.

Existen dos diferentes tiposgs de alternativas, las cuales representan
una probable decisién:

-~ Diversas formas de realizar una misma actividad a un mismo nivel.
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~ Diferentes niveles de actividad, en donde un conjunto superior de acti-

vidades debe alcanzar metas mayores que otro conjunto de actividades me -

nor.

Estas diferentes formas de realizar un trabajo se ponen a eleccidn
con el fin de mejorar los procesos, tomando declsiones como: centralizar
o descentralizar funciones, asignar funciones a unidades externas, cam =—-
biar funciones, eliminarlas, etcétera. '

Es importante que los responsables de las unidades de decisidn se
sientan motivados hacia la biisqueda de alternativas y las plasmen en los
paquetes, se puede dar el caso de que algunas sean poco aplicables, pero
con la posibilidad de ser en otro momento aplicable,.

El responsable de la unidad de decisidn es la persona indicada para
buscar las alternativas, ya quae por estar en contacto directo con las fun
clones, puede tener gran visidn para rediseiiar sistomos, teniendo como e

sultado mejlor flujo en el trabajo y mayor eficiencia en las operaciones.

4.5 AnAlisis incremental.

Una vez seleccionadas las alternativas se dard paso al analisis in -
cremental. Para su desarrollo es necesarlo que el responsable separé la
actividad en grupos de funciones, dentro de cada uno de elloﬁ se definir4
en” forma clara lo que se desarrolla y se elabora una lista detallada de _

ocﬁpaciones, incluyendo aquellas que no se realizan actualmente, pero que
es factible que se realicen.

Una vez elaborada la lista se didentificardn distintos niveles de ope
racifn que pueda realizar Esta unidad, indicando en el que se opera ac --—
tualmente. Para complementar, se realizard una evaluacifn del alcaﬁce.y -
habilidad del personal para llevar a cabo sus funciones, para conocer la
capacidad de los recursos humanos. ‘
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La identificacién de los distintos niveles de operacién inlcis con -
el reconccimiento del nivel bésico,que serd el de mayor prioridad (nivel.

minime), que regularmente estd por debajoe del nivel actual.

Existen algunas pautas para definir o ldentificar el -nivel minimo de
actividad dentro de 1a unidad que se debe tomar en cuentas

No perder de vista en ningdn momento los objetiwvos a lograr, tanto el -

de la unidad como el institucilonal.

-
. Tomar en cuenta los problemas que nos puede ocasionar fijar el nivel mf

- A1 s s el R
nizme pov abaje del Gue €5 Yealmenie.

. E1 nivel mfnimo no se puede filjar come un porcentaje del nivel actual _

para toca una organizacién ya que varfa de una unidad 2 otra.

. El identificar wn nivel minime no Implica necesariamente un recorte pre

supuestal,

. Aquellas unidades de decisién que son Innecesarias el nivel minimo es _

cero. K

Las razones fundamentales para identificar el nivel mfnimo son: la _
alta administracidn necesita de la opcidn durante el proceso de Jerarqui-~
zacidn, é€sto le da la oportunidad de distribulr sus recursos de la melor
manera. Otra es que obliga a los gerentes a buscar mejores alternativas y

justificar su asignacidn.

Ya identificado el nivel de servicio indispensable para realizar de
una forma austera el trabajo, posteriormente, se le agregan otros niveles;
el segundo incremento serd el servicilo o funcidn segundo en prioridad, el
siguiente .serd el tercero, y asi sucesivamente hasta identificar el total

de las funciones de la unidad de declslGn.
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Para cada uno de los niveles propuestos se deben incluir mediciones
de rendimiento y carga de trabajo, las cuales nos ayudan a identificar y
determinar los recursos humanos necesarios, tambi&n se deben considerar
otros recurseos indispensables para el logro del nivel de servicio, inte-

grando asi el costo del paquete,

En la presentacién de los distintos niveles debe aparecer para cada
uno de ellos el beneficlo proporcionado en los términos sigulentes: ren—
dimiento sobre la inversidn, ahorro absoluto de dinero, valor actual ne-
to, flujo de efectivo y contribucidn al logro general del objetivo,

Todos los elementos integran la relacidn costo-beneficio, elemento

indispensable en el proceso.

20% Tercer alternativa
120%

302 30x% Segunda alternativa
100%

70% 70% 70% Primer alternativa
70%

0% - Nivel minimo

.Representacifn gréifica de los niveles de esfuerzo en una unidad de

decisidn. ( Los porcentajes son con relacidSn al nivel actual ).
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Control de

ventas.
PCRCENTAJE NIVELES ACTIVIDAD DESEMPERO
3° Reduce tiempo
120% Aumento Control de de surtido a
20% inventarios. 3 dias.
2° Presentacién
100% ) Aumento Estadistica, de dos infor-
30% . mes semanales.
70% Minimo Facturacién Produccién de
70% 2000 facturas

Eﬂemplo de incrementos sucesives en el Area administrativa de ventas.

) Una vez evaluadas correctamente todas las altevrnativas, estardn lis-—
tas para Su anidlisis y jerarquizacién.

Durante la elaboracifn del paquete de decisién se presentan algunos

problemas, como los sigulentes:

. Dificulecad al determinar las acnividades,’fhnciones u operaciones que __

deben considerarse.
. Desconocimiento en el manejo del sistenma,

. Rechazo de los responsables de las unidades §ara reconocer nlveles mini

mos de esfuerzo, por temor a un recorte presupuestal.

. Carencia de criterio para idear la forma de establecer un nivel mfnimo
de esfuerzo.
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. Identificar las medidas de trabajo y las unidades para evaluar el desem

pefio.
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5. Jerarquizacién y asignacidén de recurses,

La finalidad de &€sta etapa del procesc es evaluar los paquetes y a -
signar los recursos basfndosc en los objetivos y en la cantidad justa pa~—
ra lograrloes.

Asignaclfn es: " EL nivel de financiamiento que recibe una funcién __

especffica para lograr un objetiQo ",

La jerarquizacién consiste en darle prioridades a los distintos nive
les de los paquetes de decisidn para la asignacidén de recursos. En é&ste _
momento se decidird en que situaclén quedard cada uno de los paquetes que

puede ser en la forma siguiente:
. Eliminacifn. No tendrd asignacién ni al nivel miniro.

. Reduccidn. 85lo se asigna al nivel minime o bien por abajo del nivel ac

.tual.

. Nivel actuval, Mantiene el mismo nivel de esfuerzo que en la actualidad.
4

. Incremento. Se aumenta el financiamiento a uno o mis Iincrementos sobre

el nivel actual.

Para tomar una decisifn al respecto se debe pensar en cada uno de

los niveles en aspectos como: ( Se requiere legalmente el programa ?7; & _

¢ poseemos el desarrollo tecnolégico para su logro ?; ! es realmente in -
dispensable ?; ¢ lo podemos eliminar ?; } es justo el costo ?; ademis de

algunos otros cuestionamientos proplos de la naturaleza del paquete.

La primer fase de la jerarquizacifn consiste en listar los distintos
niveles de los paquetes de decisién en orden decreciente de beneficios
que proporcionan a la empresa, con 8sto se puede visualizar lo que se pue

deé obtener de cada nivel de esfuerzo.
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Posterformente, a nivel unidad de decisidn se éeco&ienda la asigna —
¢lén para cada funcién. Eata fase es revisada por los niveles supericres

de la organizacién y es usada como parte para la siguiente fase,

Después de ello, el administrador del siguiente nivel jerarquico re-
visa y modifica, en su caso, el orden de los paquetes de decisidn y reali
za una consolidacién entre las distintas unidades; y asf sucesivamente .
hasta llegar a la -alca gerencia, donde el director se reune con los geren
tes de las unidades de decisifn con el fin de jerarquizar les incrementos,
basados en los objetivos institucionales. Es importante que cada una de _
las alternativas estén bien Fundamentadas. va qde de €sto depende el mon-
Lo-asiguada & ila unidad.

Para la asignacién compiten los paquetes de decisidn a todos los ni-
veles, los cuales, se irdn otorgando del miInimo en adelante, Una vez acep
tado un nivel del paquete, el siguiente entrard en concdrau con los otros

paquetes para la asignacién.

Una herramienta‘para la asignaciﬁn es la matriz de incrementos, en _
la cual se identifica utilizando algln sfmbolo el avance en la aceptacibn

de cada uno de los paquetes.

NIVEL

UNIDAD PE_DECISION
A $
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~i

.El resumen de la jerarqulzacién se plaémarﬁ en la tabla de jerarqui-
zacidén la cual ademfs de mostrar las asignaciones a cada actividad, las
sefiala en orden de prioridad.

A3
N B4

. E B3
vt B2
CE c2
sl - , Ba : c1
CEL A3 B3 o AZ
3 A2 Y c2 BY

' Al Bl c1 : Al

A B - o

FUNCIONES
Representacidn grifica de la jerarquizacién

Una de las interrogantes en el proceso de jerarqulzacidn es, sin du-
da, i quién debe realizarla 7. Al respecto a ceontinuacifn se enlistan al-

gunas respuestas que pueden ser aplicables, segin convenga a los intere -

ses de la organizacidn:

. Gerente o responsable de la unidad de decisidSn. Este debe cubrir la pri
mera etapa del proceso, en la cual, €1 asigna jerarquias a su criterio, a

nanera de opihién, estando sujeta a revisidn y a modificacidn por los al-
tos niveles,

. Personal de presupuestos. La realiza un comité formado por el personal
de contralorfa. La presente alternativa es poco recomendable, ya que al
no tener una visidn. clara de todas las unidades de declsidn, pueden reall

zar la categorizacidn en forma errdnea.
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. Responsable de la unidad de decisibn en combinacidn con el personal de
presupuestos., Esta forma de trabajar reune el conocimiento del funciona -
miento del Area, gue posee el gerente, con informacidn especializada so -
bre clertos factores internos y externos que afectan a la organizaciﬁn;

que son manejados y estudiados por el drea de presupuestos.

. Comité& especial. A medida que asciende el proceso, es mis dificil su a-—
nalisis, debido al aumento de paduenes. por lo que el proceso se ve alta-

mente beneficiado con la formacién de un comité formado por los gereﬁces
principales de cada nivel jerdrquico.

A DIRECCION v

Bl B2 B3 DIVISION 111

Cl c2 c3 ' DEPARTAMENTO iz

D1 D2 D3 UNIDAD DE DECISION I

Grafica de jerarquizacién.

I. Unidad de decisidn. Es el nivel de‘organizacién donde se elaboran
los paquetes de decisifn y se lleva a cabo la jerarquizacidn inicial por

parte del gerente o responsdble de la unidad de Qecigibn.

I1. Departamento, Nivel de consolidacisn inicial o inferior, la rea-



59

l1iza el jefe departamental en colaboracifin con los responsables de las
principales unidades de declsifn,

III. Divisidn. Ni§e1 de consolidacibn, donde el gerente divisional o

categoriza con la colaboracidén de los principales jefes departamentales.

IV. Direccién. La jerarquizacidn consolidada a nivel organizacidn de
be ser llevada a cabo por el director general y el comité formado por los

gerentes divisionales.

Durante el proceso de jerarquizacién se puéden presentar problemas __

como lecs gue a continuvaclén se mencionan:
. Yo definir claramente quién realizard la jerarquizaciédn.

. Existencia de gran nimero de paquetes en el momento de evaluar y catego

rizar .

. Falta de criterio para valorhr los paquetes de decisifn que ofrecen be~
neficios no cuantitatives.
. Falta de sentido comin en cuznto a los paquetes que llevan mucho tiempo

existiendo, adn habilendo perdido gran parte de su funcionalidad.

. Falta de visidn en los planes a.largo plazo; la cual implica, la posibdi

lidad de realizar asignacilones pocco convenientes.

Ya descrita la metodologfa para la jerarquizacién y asignacidn de re
cursos, se¢ seflalardn algunas pautas importantes que no se deben perder de

vista y que seridn de gran ayuda ea el desarrollo de &sta lmportante etapa:

. No ocupar mucho tiempo en 1la discusién de programzs que por su naturale
za tienen cardcter de indispensables; por lo tanto, tienen prioridad so -

bré otros menos importantes. Igualmente en 108 paquetes que poscen carac
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teristicas contrarias,

. No requerir de cdlculos exactos para cada uno de los niveles. Este pro-
ceso se puede llevar a cabo tomando en cuenta estimaclones; asf como tam~

bién, la relacidn entre los distintos niveles y con los objetivos.

. No perder de vista la importancia del paquete propuesto y su relacibn _

con el objetivo a largo plazo.

. En el proceso de jerarquizacldn cabe perfectamente la innovacifn para g
legir el procedimiento mfs adecuado a las necesidades de la empresa.

. Se debe tratar de que todos los implementos de trabajo sean de manejo _
gsencillo y simple, pero completos en su contenido, para que no se plerda
uno de los principales objefivos de)l presupuesto base cero, que es el de

simplificar los procesos de planeacién y toma de decisiones.
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6. Presupuesto definitivo.

Tna vez que sc determina la asignacidn de recursos a los distintos _
paquazes de decisidn por parte de la alta gerencia se turnard o contralo-
ria, para que se proceda a la elaboracidn del presupuesto definitiveo.

La asignacidn del presupuesto ésta basada en la tabla de Jerarquiza-
¢ifn, &n la cual se han identificado los paquetes con mayor prioridad,

que seri la que se tome de base en la elaboracidn de los presupuestos.

Z: responsable de costos y presupuestos. realiza los presupuestos de
finitivos en forma detallada, los que seran presentados en forma analiti-
ca para su aprobacién. Una verz aprobados por el director general, el con~
sejo Za2 administrocidn v los socios, se da a conocer a los responsables _

de ias distintas Areas para su ejercicecio.
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7. Evaluacidén de resultados,

Paéa obtener los resultados esperados, elaborados y plasmados en
nuestra planeacién, serd necesario implantar un sistema de retroal Imenta—
cién ¥y control, de manera permanente, a través del cual nos permita veri-
ficar la eficiencia de¢ las operaciones en el avance y logro de los objeti

vos, tanto 4 nivel e unidad de decisién como a nivel organizacidn.
Existen distintas foxmas de evaluar los resultados:

. En cuanto al factor financiero, Consiste en coﬁparat lo real con lo pre

supuestado para determinar la variacién y su origen.

. En cuanto a la produccifn. En donde se evaluardn las mediclones y car -

gas de trabajo de las unidades de deeclsidn.

. Andlisis externo. se evaluard el desempefio general de la organizacldn
en relacién a los objetivos a 1argg}p1azo. Ello nos dard mayor visién res

pectoe a las tendencias futuras del mercado.

Auxilidndonos de los elementos de anilisis tendremos una evaluacidn

mucho mis objetiva: cantidad, calidad y tiempo.

Pn 1a cantidad evaluamos costos y pilezas; en la calidad, sus par@me-
tros o normas establecidas; en el tiempo, la oportunidad con que realiza~
més nuestros objetivos, donde analizaremos las consecuencias de retrasos
para el drea y la organizacifn.

Las revisiones deben realizarse por los responsables de cada drea y,

a nivel organizacidn por un comité integrado por €stos y la alta gerencia.

La evaluacidtn se lleva a cabo para prevenir los riesgos que disminu-
yen o deterioran los beneficios de La organizaciSn; corregir las fallas _

no previsibles del pian. que de alguna manera afecta la consecucidén del __
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objetivo. En’ general permite calificar la eficiencia del plan.
El periodo para realizar las revisiones varia dependiendo de las nece
sidades de la empresa. L2 perilodicidad puede ser mensual, bimestral, tri -

mestral, semestral o anual.

e



CAPITULO IV

MANUAL, DE PRESUPUESTO BASE CERO,.

En el texto, Adminlatracion de empresas, teorfa y préctica, Agustin
Reyes Ponce, define a los manuales de la forma sigulente:

" Folleto, libro, darpeta, etcétera, en el que de manera f4dcil de ma
nejar ( manuable ), se concentran en forma sisteﬁﬁtica. una serie de ele-
mentos administratives concatenados entre si para un fin concreto; que es
el de orientar y unificar la conducta que se presenta entre cada grupo hu

mano de’'la empresa ",

Un manual debe contener la informacifn completa y aétualizada. para

que realmente sea un instrumento de comunicacidn {itil y cumpla con su ob-
jetivo. ’

El manual de presupuestos es una herramienta de pianeaci&n. a travé&g
de la cual, el Contralor que cs, generalmente, el résponsable del sistema
presupuestal, da a conocer a todos los centros de costos de la empresa la
informacifén referente a lo sigulente: objetivos, procedimientos, control
presupuestal, predicciones y supuestos bAsicos, definicién de t&rminos
t&cnicos, modelos y formas, perlodo del presupuesto, instructivos y asig—

naéiones de autoridad y responsabilidad, logrando asf una coordinacién en
tre las discintas Aareas.

El manual de presupuesto base cero es, sin duda alguna, un elemento
de cardcter administrativo, indispensable dentro del sistema, ya sea en _
el momento de la implantacién, o bien, en los ejerclcios posteriores a &g’
ta, Yy su uso como tal, trae como beneficio: que el sistema funcione en

forma eficiente y cumpla en buenos términos con la finalidad de la técni-
ca presupuestal,
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*El uso de un buen manual va a dar por resultado ideas para mejorar _
las opueraclones; reducir al mfnimo la necesidad de capacitacidn; disminu-
ir el .ndmero de aclaraciones durante la ejecucldn del programa y garantd-

zar la uniformidnd en la utilizaclén del sistema.



1. Objetivo del manual.

Los objetivos de la elaboracién del manual de presupuesto base cero
son los sigulences:

. Dar a conocer la metodologfa del presupuesto y establecer los procedi -

mientos, sistemas y controles administrativos necesarios para su implanta
eién y desarrollo.

. Fijar los objetivos perseguidos en el presupuesto base cero durante el
ejercicio y establecer las polfiticas necesarias para su consecucién, Los
resultades que se desean obtener deben fljarse por escrito, de manera que
todas las personas inQolucradas comprendan claramente sus metas, evitando
cualquier tipo de confusibn.

. Coordinar el esfuerzo de todas las freas en la consecu;ian y maximiza -~
cidn del objetivo, evitando asf, la duplicidad de funclones de los distin

tos departamentos, estableciendo un sistema de informacién y comunicacién
abierta.

. Fijar la estructura orgénica de la empresa acorde a las necesidades pa-
ra el desarrollo del presupuesto, definiendo las lineas de autoridad y
responsabilidad.

. Establecer un sistema de revisidn continua para planear a través del
presupuesto. Se debe comprender que el ejercicio presupuestal debe ser
continuo y que las experiencias del actual y anterior ejercicio deberin _

reforzarse para lograr la eficlencia y 'los beneficios del éistema presu —

puestal.
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2, Contenido del manual.

Para lograr que el manual del presupuesto base cero sea realmente
¢ril, debe contener de una manera clara y sencilla la explicacién de lo
que se estd tratando de hacer y el porqué; definiendo en detalle la meto-
dologia y estrategias de efjecucibn en el desarrollo del proceso; estable-
ciendo un perfodo para &sta prictica, y por Gltimoe; integrar un paquete

de insumos gque servird dc apoyo durante el proceso,
Especfficamente; el manual consta de las partes sigulentes:

. Carcta de presentaci6n.-En la que se informa la disposicién para la pric
tica de éste sistema presupuestal, es elaborada por la mixima autoridad

en la organizacidn y dirigida a todos los centros de decisién.

- Filosoffa y procedimientos. En la presente se explicarid cual es la filo

sofia del sistema, asf como la descripceifn y metodologfa de cada una de
las etapas del proceso.

. Instructive en el uso de formas, Esta seccién del manual es muy dimporxr -
tante, en ella’se examina la parte mecinica del sistema, la cual consiste
en el llenado de formas, dando asf{ un elemento para la unificacidn en el

use adecuado de los formatos en todas las unidades de declslén.

. Calendario de actividades. Es un programa detallado para la funcifn de
preparacibén y desarrolle del presupuesto base cero. Se hace con el fin de

que todas las funciones est&n debldamente coordinadas y se tenga una apli
cacidn eficlente del s{stema,
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3. Carta de presentacifn,

La carta de presentacifn es un documento (memordndum), a traves del _
cual, el funcionario con miAs alta jerarquia, sea el presidente de la organ
nizacifn, gerente principal del organismo o divisifBn, o bien, un Goberna —
dor de Estado, manifiesta su apoyo pleno al proceso de presupuestacidn, —-
asf como el firme compromiso hacia el mismo. ’

El compromiso no s6lo es una informaciSn, sino una sélida determina -
cién de implantar y llevar a cabo de la mejor manera posible, con el fin _
de obtener buenos resultados, y aceptando todes los riesgos 1mplicados pa—
ra la empresa.

Para que tenga el documento la validez y el impacto sea el deseado dg
be estar elaborado al estilo del Director General y firmade por €1 mismo.
Aunque es comin que scan redactados por el Contralor y firmados por el Di-
rector, se considera convenlente que la presentacién la elabore en su tota
lidad el responsable de la empresa. -

La carta., ademis de los elementos menclonados, puede incluir factores
que le den mayor fuerza a la presentacibn, como son: los objetiQos del pre
supuesto base cero, ventajas que pueda traer a la compafifa y su importan -
cia para el desarrollo econémico de la misma,

Los objetivos del presupuesto base cero y las ventalas del mismo en _
la presentacifn, permitird ver al sistema como Qalioso instrumento de admi
nistracién, el cual facilita transformar los insumos en proyectos de alta
prioridad. También debe informar los beneficios extras proporcionados por

el cambio en la técnica presupuestal.

La perspectiva econfmica de la empresa es importante gque esté inclui-
da, ya que proporcionn los elementos para elaborar presupuestos realistas,
obtenidos a través de un eficiente anflisis. Es necesario presentar pro —

nésticos de venta, de gastos, tendencia de participacidn en el mercado , _-
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situacion de la empresa frente a la competencia y estrateglas para el lo-

gro de los objetivos a largo plazo,

Los objetivos del presupuesto base cero, asi como la perspectiva éco
némica de la empresa pueden presentarse en el manual, en una seccidn inde
pendiente o la carta de presentacidn, dependiendo de la forma en que lo _
desee manejar. De otra manera puede aparecer dentro de la introducecién o

bien, en una seccidn especial.



Carta de presentacidn

MEMORANDUM

FECHA :

PARA : Receptores ( todos los Gerentes y/o Jefes departamen
tales ).

DE : Emisor ( Maxima autoridad en la organizacién ).

" ASUNTO : Plan presupuestal ( afio )

CONTENTIDO
a) Manifestacifn de apoyo y compromiso.
b) Objetives y ventajas del presupuesto bage cero.

¢) El presupuesto base cero en la ﬁlaneaciGn estra

tégica de la empresa.

Firma del emisor

70
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4. Filosoffa y procodimientos.

‘Una vez elaborada la carta de presentacidn, el sigulente paso es pre
sentar la filosoffa del sistema y la descripcibn del procedimiento, que _-
censtituyen la parte badsica de 1a metodologfa. ’

La filosoffa del presupuesto base cero es la tendencia al miximo de
efectividad y beneficio en la ejecucidn de los planes. Debe quedar clara-
mente expresa, para que el usuarlo se de cuenta de que no tan s5lo desa -~
rroila una téenilca presupuestal, sino una eficiente herramienta de planea
cidén v rtoma de decisiones.

La descripcidn de -los procedlmientos se inicia con una explicacidn _
general de lo que es el sistema de planeacidn base cero, definiendo cada

una de las etapas y destacando su importancia dentro del mismo.

Cuando una organizacidén utiliza el presupuesto base cero por primera
vez, en el contenido del manual se incluirdn aspectos generales de implan

tacidn v formacidn de la base estructural para la aplicacidn del sistema.

Infcialmente, se deben definir las Areas susceptibles aplicables,
asf{ como tambidn, vupecificar aquellas que por su naturaleza no es posi -

~ *
ble presupuestar. Ambas deben sefialarse claramente en ¢l organigrama,

}

Posteriormente, en base a los objetivos y metas, tanto en operacio
nes normales como en las especiales - proyectoé -, se identificardn las __
distintas unidades de declsidn, especificando caracteristicas que se re -

quieren que posean para darles uniformidad.

* Ver figura en la siguiente pagina.



Gerente

general
Gerente Gerente Gerente
Merecadotecniy Fabrica Finanzas
e Contabilidad
1 Ventas ProducciGn/ Ingenieria Control | conte 8
L general
Z_ 72 Z
IAdministracid | = || Ingenieria | - ]
entas Preparaciorf de servicio Programacidn Caja
1 publicidad ] Moldeo L__ Evaluacién Control de 4 Costos y
de campo calidad presupuestos
L] - ] | Ingenierfa |
Distribucidn Empaque aplicada P.E.D.
Funciones apropiadas a |._]Desarrollo de M

la aplicacién del PBC.

]

Funciones no apropiadas 'IIII
a la aplicacidn del PBC. ‘

tecnologfa

Seguros

44
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En el manual se debe especificar qulenes son los responsables durante
el proceso, en sus distintas etapas, desde la ldentificacifn de las unida-
des hasta el proceso de asignacidén de recursos, y variari segin la empresa,

pudiendo darse los sigulentes casos:

. Gerentes. Se aplica cuando la empresa posee un equlipo de adminlstradores

capaces e innovadores.

. Expertos multifuncionales. Se aplica cuando la administracién es dé&bil,
pero que dispone de algunos gerentes suficientemente capacitados para lle-

varlo a cabo a nivel general.

. Consultores externos. Se aplica cuando la admiulstracién ern su totalidad
es d&bil, incompetente o indiferente, o bien, los funcionarios tlenen acti-

vidades muy absorventes que les impide realizar Estas actividades,

. Combinacidn de las anteriores. Cuando la empresa es demasiado grande y __

ppsee muchos recursos,

Otro aspecto a tratar es la capacitacién requerida para el desarrollo
del programa, la cual depende de la importancia del Area y la participa --
cidn de la persona dentro del proceso y puede ser desde una asesorfa sim —
ple schre los métodos, hasta verdaderos cursos que incluyen, ademis de la
metodologfa bdsica, técnlcas que lo apoyen como son: fijacidn del objetivo,
establecimiento de mediciones de carga de trabajo y desempeiio, evaluacisn

de alternmativas, forma de enfrentarse a las objeciones, etcétera.

Posteriormente, se dan las instrucciones para la @laboracién de los
paqueces de decisidn, haciendo notar a los gerentes la importancia de la e
laboracidn de un paquete de decisidn y la necesidad por parte del sistema
de fijar sus objetives en forma adecuada, scfialando los errores comunes— __
considerando los medios alternativos de realizar las {unciones y conscien-
tizar que como parte principal del m&todo de plancacién tiene la f£inalidad

de ‘descubrir medios mis eficlentes de lograr un objective, mejorando asi el
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proceso actual.

En &sta etapa del proceso se raquiere que el responsable de cada una
de las unidades de decislSn brinde un acertado -orden de prioridades, la

cual hace necesario que a través del manual se les den algunos elementos
bisicos para su logro.

Otro procedimiento importante que debe ser desecrito es el préceso de
jerarquizacidn. Debe estar dirigido a quienes lo realizan. Se inicia consi
derando los factores que es indispeﬁsable se tomen en cuenta como son: la
necesidad legal del programa, el reemboloso, la factibilidad, el riesgo,
etcétera. Se deben fijar tambi&n las politicas a seguir y los criterios pa
ra la evaluacidn de los programas, los cuales pueden ser:

- Criterio Ginico. se utiliza normalmente para los gastos de capital, reu -
nicndo todos los proyectos y evalulindolos a través de un sdlo criterio, co

mo pueden ser: Rendimlento sobre la inversidn, tiempc de recuperaciSn, flu
jo de efectivo, entre otros. ’

- Criterio multiple. es aplicable a 1os'presupuestos de servicios qua pue-—
den ser evaluados de uno entre varios criterios.

~ Costo de oportunidad. Se utiliza cuando el proceso ya se ha fijado con
anterioridad y los beneficios proporcionadoes, cualquiera que sea su natura

leza, pueden ser traducidos a valores monetarios. Es aplicable a todes los
gastos.

Es importante que &sta seccilidn del manual esté perfectamente bien ex-

plicada y fundamentada ya que en gran parte depende de €sto, asegurar la _
asignacidn de los recursos de la organizacidn,

Este punto del manual en muchas ocasiones es desarrollado en forma in
dependiente, es decir, en un volumen por separado, pero de cualquier forma

es interesante decribir el proceso a los gerentes de las unidades de deci-
sidn.
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Esta parte del manual debe inclulr adem&is de aspectos conceptuales de los

procesos, por 1o menos un ejemplo que sea representative y comprensible pa

ra cuzlquier drea de 1la organizacidn que lo requiera,

El manejo intepgral de &stos procedimientos di como resultado un alto.
grado de eficiencia en la operacién.
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. 5. Instructivo de uso de formas.

El lnstructivo de uso de formas tiene como finalidad facilitar al
personal, responsable del desarrollo y evaluacidn del presupuesto base ce

ro, el conocimiento, manejo y uso de todas las formas empleadas.

A través de la aplicacién del instructivo, el personal se formars un
criterio que le permitird identificar los formatos correspondientes a las
actividades, operaclones o funciones realizadas; llenarlas con mayor faci
lidad; presentarlas a la persona responsable y, conocer la finalidad que
tiene en la practica del ejercicio del presupuesto base cero. .

Las formas que se presentan a continuacifn tienen una aplicacidn de
tipo general, las cuales podrin ser adaptadas de acuerdo con las necesida

des de cada organizacién.

Los elementos que debe contener el instructivo de uso de formas, son

los siguientes:
~ Nombre del formato.
- Objetivo del mismo.

- Presentacifn.

!

Descripcidn de las partes para su llenado.

- Persona responsable.



‘Paquete de decisidn.

NOMBRE DEL PAOQUETE: ( 1 )]AREA O DIVISION: ( 2 ) {DEPARTAMENTO:( 3 )

CLASIFICACION:
C4)

OBJETIVO: ( 5 )

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: ( 6 )

MEDIDAS DE RENDIMIENTO Y CARGAS DE TRABAJO: ( 7 )

ALTERNATIVAS ¥ CONSECUENGCIAS: ( 8 )

RECURSOS: ( 9 )

FECHA: ( 10 ) ELABORO: ( 11 ) INDICADOR PAGINA:
: 12

77
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Descripcidn.

1. Nombre del paquete. Nombre de la funcién u operacién que se ha selec —
cionado para elaborar el poquate de decisifn, S1 existe un nivel de es _—

fuerzo recomendado deberfl aparecer como tal.

2. Arca. Nombre del drea a la que corresponde dentro de la estructura or-
gdnica de la empresa.

3. Departamento. Nombre del departamento correspondiente de la unidad de
decisién.

4. Clasificacidn. Es el niimero de importancia que el gerente de la unidad

le ha asignado inicialmente en relacidn con las demds unidades.

5. Objetivo. Describir la finalidad que tiene el paquete de decisidn en _

cuanto a los objetivos fijados del Area.

6. Descripcidon de actividades, Describir la forma en que se llevars a ca-
bo el objetivo del paquete.

7. Medidas de rendimiento y cargas de trabajo. Deberd establecerse lo que

se espera del paqueﬁe en forma tangibie y evaluar la actividad de su desa
rrollo.

8. Alternativas y consecuencias. Debe menclonar las disctintas formas-de e
fectuar la operacidn, asf como sus diversos niveles ﬁe esfuerzo. Por otra

parte se considerard el impacto que tendrd el resulrado del paquete,
9. Recursos. Aqul debemos de hacer la siguilente pregunta: } Con qué vamos
a lograr el objetivo ?, se mencionardn los recursos materiales y humanos

necesarios que el paquete requiere,

10. Fecha. Dfa, mes y afio de la elaboracifn del paquete.
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11. Elabord. Mombre de la persona que desarrollo el paquete de decisidn.

12. Indicador de pAgina. En ésta.QSpacio se indicari el nimero correspon-—
diente ‘a. la hoja del total que conforman al paquete. Es recomendable no _
emplear un nlmero demasiado grande de &stas, lo cual facilitarid su anfli-
sis. Podrin elanborarsce ancxos de detalle cuando el paquete asf lo requie-

ra.



Resumen de erogaciones.

UNIDAD DE DECISION: ( 1) DEPARTAMENTO: ( 2 )
CONCEPTO: ( 3 ) No. DE CUENTA [NOMBRE DE LA CUENTA IMPORTE
C4) (s5) (6)

TOTAL:

()

80
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Deseripcidn.
1, Unidad de decisidn. Nombre de la misma.
2. Departamento. Departamento al que corresponde la unidad de decisién.
3. Concepto. Descripcién de la aplicacidn realizada.

4. Ndmero de cuenta. Nimero asignado a la cuenta, de acuerdo con el catd—
logo.

5. Nombre de la cuenta.
6. Importe. Cantidad asignada.

7. Total. Suma asignada a la unidad de decisidn por sus cuentas de gastos.



Resumen de paquete de decisién,

AQUETE DE DECLISION: DEPARTAMENTO: | UNIDAD ORGAMIZACION:
(1) (2) (3)
OBJETIVO: ( 4)
INCREMENTO ACTIVIDAD ALTERNA GASTO No, EMPLEADOS
C5) , (6) €7)

8)

E&FOQUES CONSIDERADOS PERO NO RECOMENDADOS: ( 9 )

PREPARADO POR: (10 )

FECHA:

(11)

82
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Descripcidn.

1. Paquete de decisifin. Nombre del paquete de decisifn,

2. Departamento. Nombre

del departamento al que corresponde el pagquete de
decisidn. . '

3. Unidad organizacién. Area o divisiSn de la unidad.

4, Oﬁjé;iGo.;?iﬁal}d;dqué se-pgrsigﬁe cdn_la.glaboraciﬁn del paquete de__
decisiégﬂ T N .

5. Incremento. Indicacidn de los nlmeros de incrementos necesarios para
el desarrollo’ del paquete de decisidn.

6. Actlilvidad alterna. Descripcidén de las distintas formas de llevar a ca-
bo el objetivo. ’

7. Gasto. Cantidad requerida para llevar a cobo cada nlvel de incremento.

€. Nimero de enmpleados. Nimero de personas que se requieren para llevar a

cabo la operacifn en cada nivel de incrementos.

9. Enfoques considerados pero no recomendados. En &ste concepto Se descri

be otra fcrma alterna de llevar a cabo la operacidn del paquete de decl -~
sidn.

10, Preparvrado por. Nombre de la persona que =laborS el resumen del paque-
te de decisidn.

11. Fecha. Dfa, mes y aiio de la elaboracién,



Matriz de incremento.

CENTRO DE DECISION: ( I 3 ELABORO:Y ( 2 3 FECHA: ( 3 )
ASIGNACION POR NIVE

UNIDAD DE DECISION tden 12 den nden Lo de o TOTAL

€49 (s) 1 e

(7 ) TOTAL:




Descripciﬁﬁ.
1. C?n::o de dcci#iﬁn. Nombre del centro de costos, drsza o divisidn.
2. Elaborﬁg Nombre de la persona que realizé las asignaciones.
3. Feché. Dfa, mes v afo en que fué elaborada la matriz de incrémentos
4. Unidad de decisidn. Nombre de la unidad analizada.

5. Costo. Asignacidn correspondiente a cada incremento,

85

6. Toral horizental. Suma de todos los Incrementos autorizados de la uni-

dad de decisidn.

7. Total vertical. Suma de la asignacidn al ceritro de costos.

Nota: Para identificar los incrementos autorizados de los que afin comp

ten por la asignacidn de recursos, se podrdn utilizar marcas.

4
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Hoja de jerarquizacién

UNIDAD ORGANIZACIONAL: ( 1 ) FECHA: ( 2)

. PERSONAL IMPORTE
GRADO UNIDAD DE DECISION NIVEL o o UETE ACUMULADO DEL_PAQUETE ACLLLADD % OBSERVACION
€3) &) 5 (6 7)) (8) (9) fro 1)

TOTAL ( 12 )




87

Descripcién.
1. Unidad organizacidn. Nombre de la divisidn que se estd jerarquizando.
2. Techa, Dfa, mes y afio en.que se realizs 1la jerarquizacidn.
3, Grado. Nimero de importancla asignado al paquete de decisifn
4. Unidad de decisién. Nombre de la unidad.
5. Nivel. NUmero del incremento autorizado.

6. Nimero de personas necesarias para llevar a cabo el objetivo de la uni
dad de decisidn.

7. Suma acumulada del ndmero de personas empleadas para la unidad de deci

sidén.

8. Importe del paquete. Corresponde al aslgnado a cada unc de los incre -

mentos del paquete,
9, Acumulado. Suma acumulada de los importes asignados.

10. Porcentaje, Porciento asignado al paquete de decisifn en base al to -
tal del centro de decisidn.
l11. Observacifn. Espacio utilizado para realizar aclaraciones de puntos

que se consideren importantes o necesarios.

12. Total. Suma de todas las asignaciones de los paquetes correspondien -

tes al centro de costos.



Distribucidn mensual de gastos por cuenta,

88

UNIDAD DE DEGISION: ( 1) DEPARTAMENTO: (.2 )

No. CueNTA ASIGNACTON MENSUAL DE GASTOS

CTA uEST =xe | een [ owar [ am MAY. Tuy Jur. AGD Ep_ | oot wov | pie | TOTALES
15} ) (6)

(7 ) TOTAL:
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Descripcidn.
1. Unidad de decisién. Nombre de la unidad de decisidn a analizar.
2. Departamento. Nombre del departamento al que pertenece.

3. Nimero de la cuenta. Niimero que tiene asignado dentro del catilogo ge-

neral de cuentas el rubro analizado.

4. Nombre de la cuenta. ﬁombre de la cuenta de gastos analizadg.

5. Gastos. Asignacidn mensual de los gastos.a la cuenta correspondiente,
6. Total Horizontal. Suma total por la que se afectarid una cuenta.

7. iotal*Y?rticgl. Suma as;gnada mensual a la unidad de decisisn.

'Q.ITotai:anma asignada a la unidad de decisidn.



Evaluacisn trimestral de gastos.

UNIDAD DF DECISION|DE A DE A DE A DE A OTALES
P R v 3 3 v i3 R v 3 R v ¥ R
€1y C2)1¢3)[ C4) (5>} (6)
{8 ) TOTAL:
INDICADORES: P = Presupuestos R = Real V = Variacién
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DescripciSn.v
1. Unidad de decisién. Nombre de 1la unidad.
2. Asignacién presupuestnll Cantidad asignada trimestralmentef
3. Real. Cantidad erogada durante el trimestra.
4, Variacldn. Desviacién entre lo presupuestado y lo real.

5. Total presupuestadec. Suma asignada a la unidad de decigifn durante el

-

afio.

6. Total real, Suma de las erogaciones de la unidad de decisién durante
el afio. ) '

7. Variacién total. Suma anual de las desviaciones de la unidad de deci -
sién,

8. Total, Suma de cantidades presupuestadas, reales y varlaciones trimes—
trales y anual,
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Distribucidn anual de gastos

ASIGNACION MENSUAL g GASTOS ToTAL
UNIDAD DE DECISION f~pom FEB | MAR ARR 1wy | gw T oul | aco | see oct | wov pIC

- 1) ‘ 3y

TOTAL: (4 ) £3)




™~

3.
de
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Descripcidn.
Unidad de declsidn. lombre de 1z misma,.
Gastos. Cantidad mensual asignada a cada unidad de decisiésn.

Total horizontal. Suma del importe asignado durante él afio a la unidad
decisidn.

To:ai.vertiCQLL:Qah:idgdﬁtoﬁpl'aéignada,por'mes.

Tot;l.;danﬁ;dg

oﬁal_ésigﬁadék#itodés las unidades de decisidn.
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6. Calendario de actividades.

El establecimiento de un programa de actividades tiene como finall -
dad guiar la operacién para lograr una terminacidn oportuna del plan; lo
que serfl un aspecto favorable en la obtencidn de buenos resultados.

El programa debe estar diseiiado de tal forma que permita coordinar _
las distintas actividades de las unidades de decisidn, estableciendo una
cronologfa para la consecucidn de las mismas en forma precisa para el lo-
gro del objetivo. En el programa se considerardn los aspectos siguientes:
. Fijacidn del procedimiento.

. Revisidn de objetivos.

. Capacitacidn del personal. . T
. Identificacidn de unidades de decisidn.

. Diseiio de formas.

. Establecimlento del sistema de control presupuestal.
. Elaboracifn de presupuestos.

. Jerarquizacidn a nivel centro de costos.

. Jerarquizacidn a nivel departamento.

. Jerarquizaci&n final.

. Elaboracidn del presupuesto definitivo.

. Presentacién general del presupuesto.
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. Correcclones.
. Presupuesto final.
. Presentacidn a socilos, ‘,» - :
. Ejercicio pregupuesna;.
. Ejercicio dé coﬁ;rdl presupﬁestél.
En el plan‘se deben incluir las feéhas d;'inicio y‘;e:minaciﬁn de

las actividades, asl como el responsable del cumplimieﬁtd pa:a{cédﬁ una __

de las tareas presupuestales,
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CAPITULO V

ILUSTRACION PRACTICA

El caso que se pregenta para concluir &ste trabajo de tesis es un mo
delo del manual para el manejo del presupuesto base cero, el cual estid di
senado especfficamente para una empresa financliadora privada integrante _
de una organizacidn armadora y comercializadora de cractécamiones de la __

serie B.

El giro principal de ésta financliadora, es el de obtener apalanca ——
miento en los mercados de dinero, de capitales o bancarios, nacionales o
internacionales y destinar dichos fondos al otorgamiento de créditos a

los clientes, para la adquisicidn de los tractocamiones que fabrica su fi
lial, cuya politica de ventas es de contado. ‘

En la actualidad en €sta organizacifn no se practica la técnica pre-—
supuestal base cero, objeto del presente trabajo, por ta2l motivo, la em -
presa en cuestidn fuZ elegida para &ste trabajo de tesis, porque, ademis
de habernos brindado la ayuda necesaria para su logro. posee caracteristi
cas importantes que hacen posible que la 1lustracidn presentada cumﬁlé
con su objetivo, que es el de mostrar la elaboracifm de un manual para la
aplicacifn de la técnica de planeacifn y presentacién base cero. -

Para efectos de &ste trabajo, la denominacifn de la empresa ejemplo
serd " KENFIN, S.A. DE Cc.vV.



KENFIN, S.A. DE C. V.

T MANUAL D

E PRESUPUESTO BASE CERGO
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INTRODUCCTION

La Direccidn General, tratando de adecuarse en todo momento a las agc
tuales situacliones del mercado, de la economfa naclonal y de las té&cnicas
administrarivas ha dispuesto lo sigulentce:

Se llevard a cabo la implantacién y desarrollo de Ia té&cnica de pla-
neacidén y presupuestaclén denominada base cero. Todos los centros de deci
s16n deben contar con el conocimiento del funcionamiento del proceso, que
permita incrementar la eficiencia, racionalidad y dinamismo en el desempe

fio del programa.

En tal virtud, es necesarioc que cada uno de los responsables de los
centros implanten el sistema, de acuerdo con los requerimientos y condi -

ciones especificas que conforman su fdmbito de accién.

Sin duda alguna, una de las herramientas administrativas mfis valio -
aas con las que contamos para el logro de los objetivos es el pre§ente
" Manual de presupueste base cero ", cuya utilidad fundamental radica en
que permite el establecimiento claro y preciso de las funciones especifi-

cas dentro del proceso para todos aquellos que .intervienen en el mismo.

En atencidén a lo anterior la Direcclén Cenera)l de KENFIN, S.A,., a
través de la Direccidn de Coutralorfa ha elaborado el correspondiente ma-
nual, de conformidad con las gufas tebSricas que fundamentan &sta t&cnica

presupuestal.

Cabe sefialar que a pesar de que el propésito del documento es esta -
blecer las bases generales de P, B. C., asf como unificar los criterilos _
concernientes al proceso, e€llo no impilde que a la vez se trate de una he-
rramienta con un alto grado de flexibilidad que los usuarios utilizarin a
decudndola a sus necesidades y condiciones propias de la naturaleza del _

centro de decisién.
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1. CARTA DE PRESENTACION,.

PARA: . Todos los Gerentes

DE: Direccidn General

ASUNTO: Plan operative ' Presupuesto base cero " 19XX
FECHA: 1° Julio de 19XX

Estimados Gerentes:

La situacidn econdmica actual que se nos presenta, ( concraccién del
mercado, inflacidn, aumento constante de costos, limitacidn de financia -
mientos, incremento en la fuerza competitiva, entre otros ), ha conducido
a la empresa a tomar cilertas medidas que nos permitan permanecer en una __
situacidn favorable aprovechando las oportunidades y ventajas que se le _

presenten y pueda crear.

Por lo tanto, y con el fin de conservar el valor real de la empresa,
egs decir, sin descapictalizarse, hemos pensado eﬁ la implantacidn de un
nuevo sistema presupuestal denominado " Presupuesto base cero ", del que
estamos totalmente convencidos que nos ayudara a mejorar nuestro control
presupuestal, yxtambién estimular la eficiencia de nuestra administracidn
a través del proceso de planeacién que nos ofrece, siendo un medio para _
vislumbrar el futuro de la organizacidn, lograr el objetivo iInstitucional

vy fomentar el rendimiento sobre la inversitn.

De su implantacién estamos convencidos, que se obtendrin verdaderos
beneficlos, puesto que nos ayudard a detectar y sanear las deficiencilas _
que se pudiesen presentar, acrecentando nuestra capacidad de trabajo y co

mo resultado, nuestra productividad,

Por todo lo anteriormente comentado y seguro de contar con su apoyo
total, por medio de su participacidn, espero alcanzar la madurez del pro-

grama,
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Su colaboracién durante el desarrollo del programa, desde au prepara
cibn hasta la implantacifn, ejecucién y evaluacldn serd el &xito de nues-
tro plan, por lo que e¢stoy convencido, como es de costumbre, contar con _

su valiosa cooperacién.

Cordiame h t e .

DIRECTOR GENERAL
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. 2. RESUMEN DE LA SITUACION DE LA COMPARIA.

Todo presupuesto debe llevarse a cabo de acuerdo a los planes comer-
clales de la compaiifa, asf{ como de los objetivos de mercado, y a su vez, -
&stas deben basarse en una evaluacidn real de la situacién econdmica de _

la empresa, la industria y la nacilén en general.

La situncidn econdmica del pafs es un factor esencial en el desarro-
1llo de la industria. En los dltimos afios se han experimentado cambios muy
importantes en su cstructurn'econémica, y por lo tanto, las empresas se _
han visro en la necesidad, de igual forma, de establecer las estrategias
m&s adecuadas al logroe de sus objetivos.

A partir de que se did a conocer el " Programa para la raclonaliza -

cldén de la industcria avtomotriz

en septiembre de 1933, se fijaron los _
objetivos que muestran el deseo de impulsarla y convertirla en una indus-—

tria fuerte e importante.

Como es de conocimiénto general, nuestra empresa tiene como givo el
financiamicnto de tractocamiones que son llevados al mercado por COMERCIA
LIZADORA K, S.A. DE C.V. & travfs de sus concesionarios dentro de toda la
Repiiblica y producidos por INDUSTRIALIZADORA X, S.A. DE C.V., por lo auc

consideramos necesario el conocimiento de los siguientes datos:

- Industrializadora K, S.A. de C.V., ha producido en los ﬁltiﬁos 10 anos

en promedio el 45.3 % del total de los tractocamiones de la industria.

~ Comercializadora K, S.A. de C.V., ha vendido en los {iltimos 10 afios el
42,1 % del total del mercado.

— Del total de las ventas efcctuandas por la Comercimlizadora K, Kenfin,
S.A. de C.V,, ha financiado duraute los (ltimeos 5 afios un promedio de
40,6 4 .
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Cabe sefialar que los datos anteriormente citados, no deben determi -~
nar el presupuesto para el prdximo afio, sino ser uno de los factores que
pueden ser usados para su logro, pudiendo llevarlo a cabo en la forma mis

practica posible encaminada a proporcionar datos reales.




PRODUCCION DE TRACTOCAMIONES

ASO TbTAL INDUSTRIALIZADORA X REFPRESENTACION
1 1005 428 43 %
2 2118 900 _ | 42

3 4367 | 1885 ' - a3
4 ‘ 6819 2571 : - 38
5 8217 _ 3075 37

6 »3305 © 1409 | a3

Fa _ 579 . 346 | . . | 60
8 1778 1042 ‘ » . se
'9 T 2704 1217 o 45
10 ' "~ 2800 1200 . 43

Promedio del porceritnje de los Gltimos 10 afios 45.30.
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VENTA DE TRACTOCAMIONES,

Ao TOTAL ' COMERCIALIZADORA X REPRESENTACION
1 1169 446 . ' 38 g
2 2102 - 886 © 42
3 4375 1931 o as
4 - 6671 ) 2458 : 37
5 8002 : 3025 . .: . a8
6 611 1300 , 36
7 451 : 180 _ 40
8 1376 ‘ 639 | 46
9 2178 | 893 41

10 1200 740 ' 59

Promedio del porcentaje de los Gltimos 10 afiog 42,10




MES

ENERO
FEBRERD
MARZO
ABRIL
HAYO
JUNIO
JULIO
AC-;OSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE

DICIEMBRE

TOTAL

NISTRIBUCION

MENSUAL DE VENTAS EFLECTUADAS POR COMERCIALIZADORA K

ARO 1 % ANO 2 % ARO % ARO 4 4 ARO 5 %
224 17 - - 26 4 89 10 60 8
261 20 - - 21 3 107 12 .53, 7
158 12 - - 26 4 45 5 45 6
135 10 33 19 1 - 63 . 7 54 7
136 10 10 6 69 11 89 10 . 60 8

20 2 13 7 47 . 7 54 6 68 9
18 3 9 5 54 8 80 9 . 68 9
148 11 26 14 73 12 71 8 68 9
85 7 34 19 74 12 80 9 68 9
34 3 29 16 89 14 54 6 60 8
60 5 - - 70 1 98 11 68 9

1 - 25 14 89 14 63 7 68 9

1,300 180 639 893 750

Lo1
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FINANCIAMIENTO DE TRACTOCAMIONES

COMERCIALIZADOS FINANCIADOS
ARO COMERCIALIZADORA K KENFIR REPRESENTACION
1 1300 . 637 . 49 %
2 . 180 65 3
3. ' 639 275 43
4 893 . . 357 40

5 740 : 260 - 35

Promedio de porcentaje de los Gltimos 5 afios 40.60
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3. ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES.

Director General.

- Fiija los chjetivos institucionales y las estrateglas para lograrlos, en

coordinacifn con el consejo de administracién.
- Presenta ante el consejo de administracién el plan financlexo.

— Evalla la realizacibn del estudio de premisas de planeacién financiero~

operativa.

- Asigna responsabilidades a las Areas funcilonales para la operacifn del

plan establecido,

= Autoriza el financlamiento de los paquetes de decisidn presentados por

el comité€ de ceounsolidacidn final,

-~ Presenta a2l consejo de administraclén el presupuesto definitivo,

— Evalda los resultados del ejercicio presupuestal, cuidando que sean rea

lizzdos con un alto grado de eficlencia.
Contraloria.
— Participa en la elaboracifn del estudio previo,
— Elabora y difunde el programa presupuestal.
- Asesora y coordina el desarrollo del plan presupuestal,

- Elabora el presupuesto definitivo, lo presenta a la direccifn y lo di -

funde a las distintas dreas.

-10 -
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- Se encarga del control presupuestal.
Gerentes de drea.

— En coordinacién elaboran el estudilo de planeacidn financiero-operativo,
( Contralorfa, Promocifn y Operacidn ).

- vigilan que las unidades de decisién determinadas por el Jefe de departa

mento sean las correctas.
- Llevan a cabo la consolidacién inicial de los paquetes de decisibén. Serd
convenlente la participacién de los Jefes de departamento para gue propor-
cionen informacidn detallada de los paquetes.

Jefes de departamento.

- Identifican las unidades de decisién.

— Elaboran los paquetes de decisifSn correspondientes a las unidades defini

das.

— Realiza la jerarquizacibn inicial de los paquetes en base a la prioridad

en el logro del objetivo del drea. Para ello, puede contar con la partici-

pacisn de sus colaboradores, seglin sea necesario.

-1 -




4. SUPUESTOS DE PLANEACION

Objetivo de venta de Comercilalizadora K, S.A. de C.V.

Introducirial mercado el mayor ndmero de unidades de tractocamiones I

T de Indusﬁt;al, 'dpra,ﬁ; S.A. de C.V, a través de una mejor estrategla de _
venta prra hacer llegar a los concesionarifos las unidades requeridas en

forma oportuna.

El nﬁméro de unidades que la direccién ha establecido introducir al _
mercado es: 500 unidades de tractocamiones para el afio de 19XX siendo &ste
el nivel dptimo. En relacddn a &ste fijaremos uno inferior y otro superior,
lo cual se conoce como margen de variabilidad, y varfa entre 350 como ni -

vel pé&sime y 650 como scbresaliente.
Objetivo de financilamicnto de¢ Kenfin, S.A. de C.V.

Financiar el 40% de las unidades de tractocamiones, vendidas por la _
Comercializadora K, S.A. de C,V,, lo que representa un total de 200 unida-

des financiadas, si dsta logra el nivel Sptimo de ventas,

P LAKN 'PARA 19

UNIDADES UNIDADES
COMERCIALIZADAS FINANCTIADAS
NIVEL EINFERIOR 350 140
VNIVAL OPTIMO 500. 200
NIVEL SUPERIOR 650 260

Con ello se pretende hacer una cobertura mayor del mercado.
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Indice de inflacidn. - -

Este factor econdmico ns muy importante considerarlo en el proceso de
planeacibn, en Kenfin, S.A. de C.V., es de gran preocupacidn para la obten

cidn de los mejores resultados en los planes realizados.

El porcentaje mensual de inflacién promedio estimado para €ste aiic se

rd del X X, el cual deberd ser considerado en todo plan presentado.
Devaluacién.

Otro factor que afecta y da grandes impactos en las operacioneé de la
empresa es la devaluacién de la moneda, por lo que es indispensable tomar-—

lo en consideracidn para los diversos planes y programas.

La estimacidn del deslizamiento considerada es del X % dada en forma

mensual.,
Incrementos salariales,

Los incrementos salariales tienen de igual) forma un efecto en el ni -

vel de gastos a realizar, por lo que es esenclal considerarlo.

Para ello se deberd tomar en cuenta el porcentaje de incremento que _

ge otorgue al salario mfnimo.

Dispogiciones fiscales,

Dentro de las reformas fiscales que contempla la Ley de Impuesto So -
bre la Renta, se consideran ciertos estfmulos que permiten esperar del mer
cado una buena inversién al conceder una depreciacién acelerada en los ac-
tivos fijos.

=13 -




5. FILOSOFIA Y PROCEDIMIENTOS PARA LLEVAR A CABO EL PRESUPUESTO BASE CERO

5.1 rilosoffa.

E£s importante que la filosoffa del proceso de presupuestacidn sea co
nocida por aquellas personas quienes intervendrén en el proceso, ello nos N
diZ la seguridad de que el objetivo perseguido al usar €sta té&cnica presu-

puestal serd cumplido.

Es necesario que los gerentes de las distintas dreas estén conscien-
tes que el presupuesto base cero, no es s6lo una técnica presupuestal, si
no una importante herramienta de planeacién y toma de decisiones en todo
proceso gerencial, que.podemos usar en provecho de las distintas &dreas de
la organizacidén, y por ende, de los socios, beneficiindose de &sta forma

todos y cada uno de nosotros.

5.2 Explicacidn general del procedimiento.

A continuacifn se describe la mecé@nica del proceso, para que cada u-—
na de las personas que intervienen en el mismo tengan conciencia del pa -
pel tan impeorrtante que tendrdn para el logro de un buen resultado de su __
actividad.

Se explicard posteriormente la t&cnica en una forma global para que
todos ustedes conozcan cuales son las etapas del proceso y la tendencia _

de é&ste.

Este proceso esti basado principalmente en la relacidn costo-benefi-
cio. La tendencia es disminuir el nivel de gastos sin que &sto afecte la
actividad comercial de 12 empresa. Los gerentes deben determinar el nivel

apropiado de serviclo y comprometerse a su logro a un costo justo,

Para la preparacién de nuestro presupuesto base cero es necesario de

214 -
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sarrollar las siguientes actividades:

-~ Se llevard a cabo un estudio de la compafifa, la industria, asi como las
situaciones de ambiente econSmico, mercadoldgico y competitivo.

- Se fijan Yos objetivos y metas a lograr por nuestra compaﬁfa. asf como
las estrategias institucionales para su logro, a través de un seguimiento
de las polfticas establecidas, ’

— Se dard a conocer a todos los centros de costos la informacidn antes
deserita.

~ En base a los objetivos institucionales, los gerentes de Area y los je-
fes' departamentales deben identificar las unidades de decisidn que se en~.
cuentren en su irea, pudieﬁdo ser defidnidas como: actividades, operacio -

nes, puestos, o blen, proyectos, susceptibles a ser.evnluados en forma in
dependiente.

- Una vez definidas las unidades de decisidn, se procede a un andlisis
por medio de un paquete de declslfn, en el cual se debe plasmar una gama
de alternativas encaminadas a un objetivo especifico: siéndo la finalidad
seleccionar la mejor, teniendo opciones a diversos niveles de costo y ser

vicio.

~ Se jerarquizan los distintos paquetes de decisidn por orden de priori -~
dad, que servird de base para la asignacién de recursos, la cual se lleva
a cabo tomando cn cuenta la importancia de la unidad parnlel logro del'ag
jetivo ingtitucional, '

- El1 personal de presupuestos ( perteneciente a contralorfa ), después de
recopilar la informaci8n elabora el presupuesto definitivo basdndose en _

los paquetes aprobados y, pdstcriormente. lo difunde entre los responsa =
bles.

- 16 -
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~ Despu&€s, se lleva a cabo el ejerciclo presupuestal, bajo una eficiente
supervisidn -de desempefio.

Como se pueden ustedes dar cuenta, el presupuesto base cero es de -f3

cil manejo, solamente no debemos perder de vista las cuestlones sigulen -
tes:

{ Qué es lo que debo hacer ?

{ Como lo voy a hacer ?

¢ Por qué lo estoy haciendo ?

{ Cual es la dinversiSn justa al logro del objetivo 7

¢ Cual es el orden de importancia de las distintas actlvidades ?

"Si logramos definir €stos conceptos, la determinacién del presupues-—
to global se logra en una forma sencilla.

AN

5.3 Instrucclones para 1la definicidn de unidades de decisién.

Concepto de unidades de decisifn.

Es el conjunto de operaciones y/fo actividades que cada centro de cos

tos tendrd que definir para su anflisis en la consecucién de sus objetl -
vos. '

Identificaeifn de unidades de decistén.

La identificacién de las unidades de decisi8n deberd ser responsabi-

l1idad de los Jefes de departamento, con el auxilio de los Gerentes de d —
rea.

-17 -
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Para poder rcalizar una adecuadn seleccidn de las unidades de deci =,
si8n, se deber& tomar en cuents las consideraclones siguientes, las cua -
les han sido elaboradas para facilitar el esfuerzo y tomar una mejor deci
sidn.

El Jefe Inmediato deberd analizar, primeramente, todag y cada una de
las operaciones y/o actividades realizadas en su drea de trabajo, contem-—

plando aquellas que formardn parte de un proyecto especifico.

Una vez identificadas las funciones, deberd separarlas por grupos de
trabajo susceptibles de analizarsec.

El nombre asignado a la unidad de decisifn deberd ser representativo

de las funciones conteﬁpladas en la misma.

Dentro del centro de costos original se podrén separar aquellas acti

vidades que por su naturaleza requleren de un andlisis por separado.

Despu&s de haber identificado todas las unidades de decisién, el Je-
fe del departamento se los presentari a su Gerente para su revisién y a -

probacidn.,

Cualquier unidad podrd ser modificada y, en su defecto, sustituida _
por otra, cuando las necesidades asf lo requieran, mediante la previa au-

torizacifn de la gerencia correspondiente,

Debera cuidarse que las unidades guarden una uniformidad. Esto es, _

sean homogeneas y correspondan a la miswma naturaleza de trabajo.
Los Jefes de departamento y los Gerentes deberdn celebrar reuniones

para la revisidén y autorizacién de las unidades, en las fechas estableci-

das en el calendario de actividades.

- 18 ~
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Como podemos observar, todas las Zreas del organigrama son aplica -~
bles en el escudin dcl'prcsupuesto bage cereo, ya que por su naturaleza _

pucden ser evazluadas por éste sistema.

A continuacidn presentamos una relacién de las unidades de declsidn
por departamento, las cuales consideramos idéneas para el anilisis de los
paquetes de decicsidn. Migmas que quedan sujetas a la opinidn de los jefes

gepartomentales y la gerencia.
Arca I. - Contraloria.
Departamento: Recursos Humanos.

'Unidﬁ¢es.-Rec1ucamiento v seleccién.
L " Capacitacifin’y adlestramiento.
Prestaciones y servicilos.

Nomina.
Departamento: Servicios generales.

Unidades. Mnnéénlmiento de equipo de oficina.
Mantenimiento de equlipo de transporte.
Encrgfa elfctrica,
Papclcrfﬁ y dtiles,
Limpieza.
Vigllanciz.

Departamento: Tesoreria.
tnidades. Ingresog
Control bancarilo.

Transferencia de fondos,

Departamanto: Planeacifn financilera,
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Unidades. Presupuestos,
Financiamientos.
Control de fondos.

Andlisis financiero.

Departamento: Auditorfa interna.

Unidades. Auditoria interna.

Departamento: Contabilidad,

Unidades. Contabilidad general.
Contabilidad fiscal.
Cuentas por cobrar,
Cuentas por pagar,
Caja.

Area II. Promocidn y operacién.

Departamento: Legal. : -

Unidades. Contratacién y formalizacién de contratos.

Demandas ¥ juicios.
Departamento: Promocién y crédito.
Unidades. Investigacidn de crédito.

Autorizecién de cré&ditos.

Planes de venta de¢ servicios,
Departamento: Operacibn.

Unidades, Méxice. . .
Guadalajara,

Puebla.

- 2] -
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Monterrey.

5.4 Instrucciones ‘para la elaboracifn de los paquetes de decisidn.

Una vez comprendida la funcién general del sistema ¥y definido las u-
nidades de decisién, estin ustedes listos para el andlisls de las mismas,

que se hard a través de un paquete.

El paquete de decisidn es el documento en el cual el responsable de
la unidad reunita toda la informacifn concerniente a &sta, con el fin de
contar con tOdOa los elementos necesarios para llevar a cabo una toma de
decisiones acertada. Por lo tanto éste se debe elaborar por cada unidad _

que demande fondos.’

En resumen, el presupuesto base cero requiere que cada responsable '

de unidad de decisibn siga la secuencia a continuacifn descrita.

Esperanos sea completamente claro para ustedes. En caso de alguna a-
‘claracifn se cuenta con la ayuda de contralorfa qui&n funge como coordina

dor y asesoTr del plan.
Definicidn de objetivo.

Definz los objetives para su unidad, sin perder de vista el objetivo
institucional de la compafila. Se debe 41dentificar de forma tal que no se
confunda con las metas o las funciones de la unidad.:

Cada uno de ustedes debe definir el objetivo de la unidad haclendo _
resaltar la importancia que tiene Esta para el logro de las metas organil-

zaclonales.

Uno de los métodos para {dentificar claramente su objetivo es el uso

del diagrama insumo-producto.
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INSUMO

Orientar a los distintos
depar tamentos sobre las

caracteristicans que debe
observar la documenta --
cidn para el tré@mite con

table.

Registrar los movimien -
tos de la empresa respe-—
tando los principios de
contabilidad.

Elaborar y mantener ac -
tualizados los estades _
financieros, asi como

darlos a conocer a quien

corresponde.

Requerir y -vigilar la re
cuperacién de las cuen -

tas por cobrar.

[Otras.

Departamento

122

PRODUCTO

Contabilidad

Operar, registrar y
controlar la conta-—
bilidad general de

la empresa, Elabo -
rando con opbrtuni-
dad y calidad los _
estados financieros
asI como, los infor
mes internos y ex -—
ternos que se nos _

requieran,

Ejemplo del uso del diagrama Insumo-Producto.

Describa las funciones, actividades, respomnsabilidades, requerimien-

tos y resultados. Si describe adecuadamente lo antes mencionado serd muy

sencillo definir el objetrivo.

Identificando corractamente el objetivo de la unidad, se tendrd la _

seguridad de encaminar los recursos y esfuerzos hacia mejores resultados.
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Degscripeifn actﬁal de operacién.

En &sta secclidn, ( puede no aparecer en la estructura del paquete ),
cada uno de ustedes debe identificar el nivel de trabajo que se esta rea-
lizando actualmgnte, lo que les dari una gufa para actualizar los planes

de trabajo, sirviendo de base para establecer las alternativas.

Notas: Deben ustedes, igualmente ildentificar los recursos, tantc mate .

riales como humanos para llevarlos a cabo.
Descripeidn de medios alternos.

. '
Uno de los aspectos mds completos e interesantes del presupuesto ba-—

se cero es la bisqueda de alternativas.

El decir " Alternativa " significa identificar o descubrir medios di

ferentes de lograr un objetivo en una unidad de decigién.

La blsqueda de alternativas, ademds de darnos distintas formas de e-
jecutar un trabajo, d& los madlos para mejorar el presupuesto actual.

Es convenlente que para apoyar 1la elaboracidn de los paquetes de de-—
cisién se elabore la hoja de trabajo, en la cual se describen todas las __

alternativas posibles para el logro de los objetivos.

Es necesario, que la descripcién se lleve 2 cabo en distintos nive -
les de esfuerzo, iniciando con el nivel minimo., el cual es aquel con el _
que se puedellograr el objerivo de la unidad en una forma austera, bajo _

del cual serfa imposible recalizar la funcidn,

Para identificar &ste nivel serf necesario que se tome en cuenta lo
siguience:

-.El nivel mfnimo por lo regular se encuentra bajo el nivel actual.

- 24 -
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- E1 nivel minimo debe dirigirse a las funciones de alta prioridad.o bien
a zonas criticas,

- El1 identificar un nivel minimo no significa que el nivel actual sea
exceso.

- No se debe exagerar en el nivel mInimo hasta el punto.de no cumplir Zon
el objetivo ni en una forma llana.

~ En el caso de que la unidad de decisibn esté de alguna forma regida por
la ley, el nivel mInimo serd el que fije &sta.

Una vez identificande el nivel mfnimo, se le irin incrementando las
otras actividades en orden descendente de prioridad, constituyendo sucesi

vamente el nivel 2, 3, 4, etcétera, incluyendo aquellas actividades que _

no se practican actualmente, perc que pueden serlo.
Es convenienta que ustedes plasmen todas las alternativas que crean
posibles. En €ste momento alguna puede ser considerada totalmente inapli-

cable, lo cual puede resultar positivo para la empresa en otro tiempo.

La hoja de trabajo debe de anexarse al paquete de decisifn para que

se obtenga una visidn mids general en la toma de decisiones,
Nota: Vér ejemplo en la pdgina siguiente,

Eleccién de alternativas.

De todas las opcilones expresadas en la hoja de trabajo, habrf alguna

considerada como la mejor para el logro de los obletivos; obvliamente, esa
serAd la que usted eldigiri.

Usted deberd realizar un andlisis cuantitativo y cualitativo para po

der identificar la mejor alternativa, para lo cual debe tomar en cuenta _
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UNIDAD DE DECISTION:
Contabilidad general

DEPARTAMENTO :
Contabilidad

OBJETIVO:

Llever a cabo el proceso de contabilidad general, manteniendo actuali-
zadas las cuentas auxiliares y elaborar los estados financleros con
vista a minimizar los costos y disminuir las cargas y riesgos fiscales

 siendo Esta informacldn importante para la toma de decisiones.

1. Realizar elnproceso
contable con personal
interno con la ayuda _
de un procesador elec-
trénico externo.

L
Realizar los reglistros
contables dentro de la
compaiifa y p;ocesarla
fuera para la obten --
cidn de estados finan-
cieros en forma men --

sual.

A través de la compa -
fifa de computacidn emi

tir reportes auxilia -

ALTERNATIVAS

2. Adquirdir una micro-
computadora y realizar
el proceso contable

dentro de la compaiifa.

Adquirir una microcom=
putadora y llevar a ca
bo el proceso contable
y elaborar las declara
ciones en forma men —--—

sual.

Llevar a cabo el proce

so contable en la com—

putadora, procesando a

3. Realizar el proce-—
so contable a través
de organismos exter =~

nos .

Enviar documentacign

comprobatoria a un des;
pacho donde la proce=-
sardin y una vez revi-
sada por nosotros, e-
laboran y presentan _
las declaraciones co-

rrespondientes.

El despacho nos prody
ce informacién adicig|

nal y nos envia los

res, relativos a la _  nivel auxiliar y, emi-~ reportes auxiliares.
facturacién, clientes, tir los reportes co —-
zastos, etcdtera. rrespondientes
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los sigulentes aspectos: ) :
¢ Se requiere legalmente el programa ?

Esta pregunta requiere de una vespuesta simple, 81 © no. En el caso
de que si lo sea, tendrd prioridad sobre otras, aquella alternativa que
cumpla con los requisitos legales de la mejor forma. consideramos que en

la mayorfa de los casos la respuesta serd negativa.

¢ Existe reembolso inmediato 7

En €ste caso también la respuesta requerida es afirmativa o negativa.

Siendo corto el perfodo de recuperacién, la aprobacién del paquete serd __
mds factible,

{ Tecnicamente es posible la realizacién ? ’

Al elgir o proponer una alternativa deben de meditar si poseemos o

no las instalacicdnes y equipo, asi como el personal capacitado disponible
para llevarla a cabo.

Al elpgir la alternativa dsbemos de tomar en cuenta la posibilidad
técnica que tiene, que pucde ser:

.- Alta. Si el programa resulta sencillo, al personal necesario esta

dispo
nible y se cuenta con las instalaciones y equipo suficiente para su conse
cucidn.
. Mediana. Si el programa tiende a ser complicado, no se dispone de perso A

nal- capacitado, pero es posible su obtencidn, el equipo no lo posee la
compania, pero lo puede adquirir.

. Baja. Si el programa requiere de personal altamente calificado que no __

es facil disponer y el equipo necesario es muy sofisticado y dificil de _
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obtener.

¢ Se puede llevar a la priactica sin afectar las #oliticas qﬁe rfgen nues-

tra organizacifn ?

Pora proponer una alternativg es conveniente que se tome en cuenta,
las politicas de la empresa, asi como también la estructura administrati-

va y las relaciones con los clientes, concesionarios y otros.

De acuerdo a éste factor la alternativa pfopueéta puede caer en una
de las siguientes categorias en funcidn a la posibilidad de asignacidn

que poseen:

‘. Alta. No requiere cambios en cuanto a polfticas, estructura, estilo ge-
renclal, relaciones com los bancos, clientes, etcétera, y algunos otros _

aspectos.

. Mediana. Requiere cambios de esfuerzo moderado en los aspectos sefiala =

dos.

'

. Baja. El ponsr en ejecucidn la alternativa elegida requiere de esfuer

zos ¥ camblos impat:anfcs.
¢ Es factible la realizacidn, desde el punto de vista econémico ?

Este punto entrafia une de los factores primordiales en el proceso, __

por lo que ustedes deben poner atencidn especial en E€1.

Se debe llevar 2 cabo un anflisis de todos sus costos y utilidades,
debé de tomarse en cuenta los recursos necesarios para el logro del obje-
tivo, asf como sus bereficlos en términos de mayor nimero de financiamien
tos, mis prospectos, aumento de Iingresos, mejores relaciones, disminucién

de rotacidén de personal, reduccién de costos, ctcétera.
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Estamos conscientes de que no es fAcll para todos los departamentos
evaluar los beneficlos por obtener, sin embargo, les pedimos su mejor es—
fuerzo para lograrlo, &sto no serd muy Gtil para su jerarquizacién y con-
gsideramos que ustedes, como responsables del fArea, les interesa saber €s-

ta informacién.
¢ Cuales son las consecuencias de no realizar el programa ?

Por iiltimo, debemos reéalizar una evaluaci6n de lo que puede ocurrir
si no se autoriza el paquete; en el gse incluird lo que se deja de benefi- '
ciar nuestra empresa, asl como los resultados negativos ( administrativos,

control interno, financieros, legales, etcétera ) que se deriven de su no

realizacidn.

Todos éstos factores deben quedar perfeccamente definidos para la al

ternativa propuesta en el paquete de decisién.

An3lisis incremental,

El paso final en el paquete de declsién, es la descripcién de los

distintos niveles de esfuerzo que tiene la alternativa elegida,

Auxiliindose de la hoja de trabajo y conociendo loa distintos nive -~

‘les de servicio, se pracede a la descripcién de cada uno de los incremen-

tos de la alternativa elegida.

Esta descripcién incluye en primer término la acrividad o tarea, pos
teriormente su contribucién al logro del objetivo de la unidad (beneficio)
y por (ltimo los recursos necesarios para lograr los distintos niveles de
gerviclo, €stos expresados en términos de tiempo, dinero, equipo, recur -

sos humanos, etcftera,

Una vez descritos los paquetes de decisién se procede a la jerarqui-

zacli6n de los mismos.
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Para cualquier duda o aclaracién se cuenta con la ayuda de contralo-

rla, quienes prestardn apoyo durante el desarrollo del programa.

Nota: Ver ejemplo de paquete de decisidn en la siguiente pdgina. -

5.5 Instrucciones para el proceso de Jerarquizacibn y asignacibn de re _

Cursos.

Jerarquizacifn es el proceso mediante el cuel se identifdicarfn y en—~
listardn, a través de un acuerdo, los distintos niveles de paquetes de de
cisidén propuestos, en un orden decreciente de beneficios, para financiar
de ésta forma aquellas actividades que contribuyen en forma nds amplia al
logro de los cobjetlvos Institucionales.

El proceso de jerarquizacién permitird en nuestra compafifa agignar
los recursos en la forma mis apropiada, tomando en cuenta los siguientes

puntos:

. . Cuales son los paquetes de decisién que apoyan con mayor &nfasis a -

los obietivos de la compafifa-?
. ¢{ Cuanto estamos dispuestos a pagar para su logro 7

. En el caso de loa paquetes rechazados, pensar en las consecuenclas y la

forma en que se deben de manejar.

A continuacidn se enlista algunas pautas importantes que no se deben

perder de vista durante el proceso:

- Muchos de los paquetes de declsifn tendrién un beneficio no econfmico,
por cjumplo: disminucidn en la rotacifn de perdonal, buenas relaciones pd
blicas, encre otras: Cstos debido a no poder ser evaluados en utilidades

materiales, deberdn ser jerarquizados en funcifn al criterio o sentido co

- 30 -
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PAQUETE DE DECISION

NOMBRE DEL PAQUETE: .| DEPARTAMENTO:
Contabilidad general. Contabilidad.
OBJETIVO:

Llevar a cabo el proceso de contabilidad general, manteniendo actuali
zadas las cuentas auxiliares, elaborar los estados financieros, con vista

a minimizar los costos y disminuir en lo posible las cargas fiscales.

ALTERNATIVA:

Operacién contable interna y procesamiento de cdmputo externo.

JUSTIFICACION:
Contamos con el personal capacitado para realizér las operaciones, -
que prescindir de &ste representarfa un alto costo; por otra parte, la com

pafifa de cSmputo nos ofrece un servicio muy accesible en cuanto al precio

CONSECUENCIAS DE NO APROBAR EL PAQUETE:

Nivel Alternativas,

1= 3 La ausencia de la contabilidad y 21 no cumplir con las disposi -
ciones fiscales ocasionaria mulras y recargos a la empresa..

2 -3 Pueden tomar decisiones sin bases reales.

3-3 Pueden perderse ideas importantes y oportunidades por la falta

de informacidn. .
OTRAS ALTERNATIVAS:
~ Adquisicidn de una computadora,

~ Realizar el proceso contable a través de un despacho,
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NIVELES ALTERNOS:

R . RECURS0OS NECESARIOS -
NIVEL ACTLVIDAD BENEFICIO PERS. CTOS, INVERS. TOTAL MEDIDAS DE RENDIMIENTO
1 -3 Contabilidad con Cumplir con el 1 2,500 2,500 -~ Nidmero de declaraciones
. fines legales. minimo de requl presentadas.
sitos fiscales s de tone
y elaborar esta Nimero de operaciones
dos financieros contabilizadas.
anuales. - Nimevo de auxiliaves
manejados.
— Ndmero de errores en de-
claraciones,
2 -3 Elaborar infor- Se puede eva - 2,800 600 3,400 - Nimero de reportes adi-
macidn adicional luar la opera - cionales emitidos.
para la toma de cién de una for ~ Nime 3 . o 1
decisiones a tra ma sencilla.  humeéro de personas ut
= = ‘lizada en la informacidn.
vés del uso de —
la computadora. - Oportunidad en la entre-—
ga de reportes.
3 -3 | A rravés del ani | Facilita la te - 1 2,500 200 2,700 - Niimero de problemas de -
lisis detectar - ma de decisiones tectados.
deficiencias en — Nime 4 blemis sol
las distintas d- umero de problemas solu
reas, reportarlas cionados.
y sugerir solu -~ ~ Ahorro en dinero on la ~
ciones. solucién de problemas.
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- Al jerarquizar nunca se debe perder de vista a los objetivos institucio

nales.
—~ A cada programa se le deberd asignar una de las siguientes categorfas:
Categorfa A.

Cuando el gasto sea un requerimiento forzoso, ya sea por ley o por

un contrato, o bien un programa para lograr un gran beneficio con un mini

mo de financizmiento.
Categoria B.

Cuando el reembolzo drl programa es inmediato ( independlente del
monto ).

Categorla C.

Cuando se trate de paquetes que contiemnen gastos absolutamente mnece-

sarios para la operacion del negocio.
Categoria D.

Cuando los resultados del paquete poseen muy buenas premisas, pero

sin embargo, pueden ser eliminadas total o parcialmente en caso necesario.
Categorfia E.

El paquete puede ser bueno, pero por el momento no es posible llevar

lo a cabo.

Categorfa F.

~ 33 - .
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El paquecte propuesto no recibird ninguna consideracifn.

Les recomendamos que para los paquetes tipo A v F no se utilice mu -
cho tiempo en su anilisis ya que sabemos de antemano que para el tipo A -
no presenta ninguna alternativa ¥y el F no va a ser aceptado por no ser

conveniente,

La primer fase de la jerarquizacidn se debe llevar a cabo a nivel de
partamnento, en el cual el jefe del mismo se reune con sus colaboradores _

para lograr lo que se llama jerarquizacidn inicial.

Posteriormente, se lleva a cabo la consolidacién inicial en las ge -
rencias de drea, donde el responsable se reunirid con el comité formado

por sus jefes departamentales.
Finalmente, el Director general en cordinacién con los Gerentes ‘de _
drea llevan a cabo la jerarquizacidn consolidada, obteniendo de &sta la _

rabla final de asigracidn.

A continuacién se les dard a conocer algunos elementos de apoyo que

deber@n urilizar durante el proceso.
Maryriz de Ilncremento.

Esta forma servird de gufa para ir enlistando los paquetes y, ayuda

a llevar un control de las asignaclenes a los programas,

UNIDAD DE WIVEL
DECTSICN 1 2 | 3 |rorarl
A
B
C |
i
- 34 -
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Grifica de jérarqulzacién.

Esta es una herramienta en la cual se presenta en forma grAfica el _

orden de prioridades asignado a log distintos paquetes.

Al
€3
A3

c2
Ccl
A2

=i lwl e

Estas dos herramientas se manejan conjuntamente.

Durante las juntas de jerarquizacibfn, al iniciarlo estarfn en concur,
so para ocupar un lugar prioritario los niveles 1 ( mInimo ) de todos los
paquetes, una veéz Que se haya dado un lugar en el orden de prioridades ae
marcari una diagonal (/ ), en la matriz de incrementos & se anotard en _

la grifica de jerarquizacibn como lo indica la 1lfnea 1 en la figura,

Una vez asignado un lugar en la grifica de prioridades, entrard en _
concurso el sigulente nivel dellpaquete. y asil sucesivamente hasta cubrir

todos los niveles de cada uno de ellos.
Ya teniendo un orden de prioridades en los paquetes se establecerd _

un limite de financiamiento, el cual se basa en la cantidad de dinero que

se estd dispuesto a invertir para el logro de los objetivos.

- 35 -~
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El 1fnite citado indicard los paquetes que recibir@n asignacidn.
Obviamente algunos paquetes o niveles de €stos no obtendrfn asigna =

cidh, o bien, estardn suletos o una reconsideracidn posterior.

La conclusidn del proceso descrito aparecerd en la hoja de jerarqui-
zacidn, en la cual se sefialan los paquetes autorizados y la asignacidn co
rrespendiente.

Posteriormente, se turnard al departamento de presupuestos para la _

preparacién de los presupuestos detallados.

JERARQUIZACION: FECHA:
Inicial 2 Feb 19X
GRADO UNIDAD DE DECISION NIVEL ASIGHACION
(miles)
1 Ventas zona Guadalajara 1 -4 140
2 Véntas zona Monterrey 1 -4 118
3 Promocién y anuncios 1 -3 5
4 Administracién de ventas 1 -2 44
5 Ventas zona Cuadalajara 2 -4 23
6 Promocidén y anuncios 2 -3 15
7 ventas zona Cuadalajara 3 -4 13
8 Ventas zona Monterrey 2 -4 13
9 Administracién de wventas 2 -2 11
10 Promocidn y anuncios 3 -3 15
11 Ventas zonz Guadalajara 4 -4 23
12 Ventas zona Monterrey 3 -4 21
13 Ventas zona Monterrey 4 - 4 21
Total 492
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5.6 Elaboracisén del presupuesto detalladp,

Despufs de que el director general haya tomado las decisiones finales
sobre la asignacién de fondos, los paquetes de decisidn y la hoja de jerar_

quizacidén se turnan al departamento de presupuestos.

En acuerdo, los responsables del departamento con el contralor conven

drdn la distribucidn de la asignaci&n durante el aiio,

Una vez convenida la distribucién, se procede a la elaboracién del re

sumen de erogaciones.

GERENCIA: Promocidn y operacién. gJDEPARTAMENTO: Ventas foraneas.
CUENTA ASIGNACION | ASIGNACION]

UNIDAD DE DECISION NOMBRE | NUMERO :

Ventas zona Guadalajara Gtos vta 501 199 199

Ventas zona Monterrey Gtos vta 501 173 372

Promoeidn y anuncilos Gtos vta 501 65 431

Administracién de Ventas Gtos vta 501 55 492

Este formato es elaborado por el departamento de presupuestos con la
finalidad de saber cual es la asignacién para cada unidad de decisién, y -

su afectacidn contable.

Posteriormente, se elabora la distribucisn mensual de gastos por de-
partamento, por unidad de decisidn y por cuenta. Una vez realizado lo ante

rior, se le difunde para su ejercicio. .
5.7 Evaluacidn de resultados.

El control presupuestal ha sido implantado en " KENFIN, S.,A. DE C.V "

como un medio de evaluacidn de resultades, El cual permite mantener la ope
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raciln dentro <¢¢ los 1fmites definidos para su desérrbllo; gimultaneasmen=—
te proporcicna los elcmentos de julclo en la toma de decisiones por parte
de la dirveccién de la emaresa.

Tedo programa reclizado refleja los resultados de una actuacibn y, -~
por lo ranto, suleta a la evaluacidn. Por ello, serf neccsario la compara
cifin entre lo planeado y lo efectuado, siendo €sta le forma de detectar =
las desviacienes que se cncusntren fuera de los limites establecidos, pa-
rz afeptar las acclones correctivas y preventivas que nos permitan la efdi
ciencia de las mezas trazadas. '

Contralorfa es el responsable del control presupuestal en toda la oY
ganizacién, teniendo la obligacidn de rendir los informes correspondien -

tes, bimestrales y anuales, ante la direccidn.

tos jefes departamentales medirfin la actuaciSn en forma mensual de —.
las operaciones reazlizadas en su frea ée trabajo, misma que deberfn infor
=a="8 la g2rencia correspondiente para que €sta proceda a la evaluacidn y

cezerminacién de las medlidas preventivas o correcctivas,
?

la gerencia presentard ante contralorfa los informes bimestrales y a

nuzles realizados.

Dentro del informe que se le presente a la dirzaceilén se deberfin con

temzlar los sigufentes puntos:

- la desviacibn encontrada.

- EX origen‘de la misma.

- Les consecuenclas o repercusiones eﬁ 1a 0pe%3c16n.

- las medfdas de control tomadas.

. - 38 -
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Para la presentacitén de resultados se deberfin emplear. las formas co—

rrespondientes para ello, las cuales se presentan a continuacidn.




139

6. PAQUETE DE FORMATOS PARA EL DESARROLLO DEL PBC:
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~

6.1 Hoja de trabajo.

Objetivo de la forma: Describir en forma gen&rica las distintas alter—
nativas para realizar una funcién y los distintos niveles de &stas, que _

servirdn de base para la elaboracién de los paquetes de decisién y facili

tarfin la toma de decisdiones.
Campos

1. Unidad de decisidn.

Anote el nombre o concepto del proyecto, programa o actividad para la
que va a realizar el anilisis,

2. Departamento?

Area organizacional a la que pertenece }la unidad propuesta,

3. Objetivo:
Finalidad que persigue la unidad de decisién,

4. Alternativa:
Anote usted las diferentes formas de realizar la funcifn, actividad u

operacifn en relacién a los métodog recomendados,

5, Nivel:
Descripcidn de los diferentes niveles de servicio para todas las alter
nativas, .
Responsable:

Persona de quien depende directamente el paquete,

- 41 ~




Hoja de trabajo. -

141

LNIDAD DE DEGLSION: (1) DEPARTAMENTO ¢

(2>

OBJETIVO: 3 )

, ALTERNATIVAS: ( &4 )

>

)

- 42 -
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6.2 Paquete de decisién.

Objetivo de la forma: Identificar y describir a la unidad de deci -
8idn, de tal forma que la informacidn contenida permita a la gerencia rea
lizar el andlisis y tomar las decisiones mfés convenientes.

Campos:

1. Nombre del paquete: T
Indique usted el tftulo descriptivo de la unidad de decisidén. (progra-

ma, funcidn, actividad, proyecto, etcftera ).
2, Departamento:

Nombre del Area o depértamenco al que pertenece el paquete tomado del

organigrama.

3. Objetivo: , :
Debe usted indicar 1o que ge espera del paguete, es decir, los resulta
dos que se esperan obtener como beneficio al llevar a cabo el paquete,

Incluya, sl es posible, la expresiSn numérica de €ste.

Nota: No describa actividades o funciomnes, el objeti@o debe ser expre-
sado en t&rmino-de logros.

4. Alternativa:
Anote usted la opeidn por la que se decidis.

5. Justificacidn:
Usted debe anotar cuales son sus razonamientos pava eleglr esa alterna

tiva, apoydndose en su necesidad legal, factibilidad técnica y organi-~
zacional y los beneficlos esperados,

6. Consecuencia de no aprobar el paquete:
Indique usted cual es el efecto probable de no aceptar el paquete, en

el caso de no tener consecuencia negativa, seflale lo que se estd delan

- 43 -
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do de obtener. Sefiale y, si es posible, cuantifique.

Otras alternativas:
Sefinla las otras opclones con las que se puede lograr el objetivo, pero
gue usted no recomicenda.

Niveles alternos:
Describir los distintos niveles alternativos que se tienen para alcan -

zar el objetivo de las diferentes formas.

Responsable:
. Responsable de la unidad de decisifn.
, Consultor externo.

. Combinacidn de ambos.

- 44 -




144

Paquete de decisiones.

Presupuesto 19XX

NOMBRE DEL PAQUETE: ( L ) DEPARTAMENTO: ( 2 )

OBJETIVO: ( 3)

ALTERNATIVA: ( &4 )

JUSTIFICACION: (5 )

CONSECUENCEIAS DE NO APROBAR EL PAQUETE ( 6 )
NLVEL CONSECUENCIA

OTRAS ALTERNATIVAS: ( 7 )
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NIVELES ALTERNOS. (3

HIVEL

ACTIVIDAD

BENEFICIO

RECURSEOS NECESARIOS

PLERSONAT

GACTOS

S RADIATSY

TOTAY

MEDIDAS DE DESEMPERNO
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6.3 Matriz de incrementos.

Objerivo de la forma: servir de apoyo en el proceso de jerarquiza -

cidn, mostrando los avances de los distintos paquetes en 1a asignacidn de

Tecursos.
Campos?

1. Unidad de decisidn:

Nombre de la unidad de decisién o pagquete que requiere fondos.

2. Nivel:

Distintos niveles de cada uno de los paquetes.,

3. Total:

cantidad global que requiere un paquete de decisibn.

4. Total:
Cantidad total requerida.

Responsable:

. Jefe departamental.

. Gerencia de Area. ' ’
. Director general.

Segiin el avance del procesoc.
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Matriz de incrementos

NIVEL ¢ 2 )
UNIDAD DE DECISION

1 2 3 TOTAL

A(l) $ (3)

-

TOTAL $ (4

- 48 -
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6.4 Hola de jerarquizacidn. . -

Obietivo de la forma: Concentrar emn orden numérico la prioridad a —

signada a cada pagquete de acuerdo al anflisis realizado.
Campos:

1. Jeracquizacidn:

Grado al que se estd llevando a cabo la jerarquizaciSn. puede ser je =

rarquizacién inicial, consolidacifn inicial, o bien, jerarquizaciﬁn

consolidada.

2. Fecha:

Dfa, mes y afio en que se realiza la jerarquizaciSn.

3. Grado: -

orden de prioridad que tienen los paquetes de decisibn.

4. Unidad de decisidn:

Nombre de la unidad de decisién que ocupa un lugar dentro de la jerar-—
quizacidn.

5. Nivel:

Nivel del paquete de decisién al que se le di8 un orden o lugar dentro
del proceso.

6. Asignacidn:

Cantidad de dimnero autorizada para el nivel de un determinado paquete
de decisidn.

7. Total:
Ccantidad total asignada.

8. Acuerdo:
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. rirmas de todos los que parcicipnn en la jerarquizéci6n en sus distin-

tas etapas.

Responsable:

Comité de jerarquizacién.




Hoja de jerarquizacibn,

JERARQUIZACION: ( 1) FECHA: ( 2 )
GRADO UNIDAD DE DECISION ( 4 ) NIVEL ASIGNACION
€3 (5) (6)

TOTAL ( 7 )

150

ACUERDO ( 8 )
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~ 6.5 Resumen de erogaciones.

objetivo de la forma: Proporclonar en forma analitica ias asignacio

nes a la unidad de decisidn, asf como Su afectacién a las P
bles- ’

artidas conta-

Campos:?®

1. Gerencia.

‘Gerencia 2 la que corresponde el andlisis.

¢

2. Departariento:l

Unidad funcional que se analiza.

3. Unidad de decisldn: -

wombre del paquete de decisifn.

4. Yombres

xombre de la cuenta l1a cual se ve afectada por la erogacidn, de acuer-—

do al catdlogo de cuentas.

5. N{mero?

Namero de cuenta que le corresponde a 1a cuenta afectada.

6. Asignacidn:

Cantidad por la que se va & afectar una cuenta por el paquete descrito

~4

Asizoocidn acumuladas

Cantidad total asignada a un departamento.

Responsable:

Contraloria ( presupuestos ).




Resumen de erogacilones,

(6

GERERCIA: (1 DEPARTAMENTO: {23
CUENTA ASICNACION
UNIDAD DE DECISION FOMBRE NUMERO  JASIGNACION |ACUMULADA
(3) C 4) (5) C7)

- 53 -

152



153

6.6 Distribucidn mensual de gastos por departamento.

Objetivo de 1la forma: Mostrar en forma detallada la asignacién otor
gada a cada depafcamanto; siendo &sta una base para el control presupues-

cal.
Campos:

1. Departamento:

Nombre del drea organizaclonal que ha recibldo asignaclén.

2. Asignacidn:

Monto mensual asignade al departamento.

3. Total: -

Asignacidn otorgada a cada departamento en forma anual.

4, Total:

Monto otorgado en cada mes para todos los departamentos.

)

5.- Total:

Asignacidn total anual,

Respensable:

Contralorfa ( presupuestos ),
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Distribueidén mensual de gastos podr departamento.

: ASIGNACION
DEPARTAMENTO
ENE FEB | MAR | ABR | MAY Jun JUL ACO SEP ocr Nov DIC | TOTAL
1) (2) (3)
TOTAL: ( 4 ) (]
R
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6.7 pistribuclln mensual de gastos po¥ unidad.

Objetivo de la forma: Describls en forma detallad

a 1la asignacidn o -
torgada a cada unidad de decilsidn.

Campos:

1. Departamento:

Area organizacional a la que corresponden las unidades de decisidn.

2, Unidad de decisidn:

GConcepto de asignaecidn.

3. Asignaéién:

Monto mensual asignado por unidad de decisidn.

4. Total:

 Momto anual asignado poOT unidad de decisidn.

5. Total:

Monto total asignado poOT departamento.

6. Total:

Monto anual asignado al departamento.

pesponsables

Contpnloria ( presupuestos J.
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DiscribuciSn mensual de gastos por unidad.

Departamento:

1)

S - § TOTAL
UNIDAD ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGQ. SEP ocT ROV, DIT
2z €3) &)
TOTAL (5 ) (6
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6.8 DistribuéiGn mensual de gastos por cuenta,

Objetivo de la forma: Mostrar las afectaciones cO
tes de las asignaciones.

ntables provenien—

Campos: -

1. Cuenta:

Rubro de la partida afectada.

2. Asignacidn:

Monto mensual en que 3€ verd afectada la cuenta.

3. Total:

Monto en que sé afectard la cuenta en el aflo.

4, Total:

Afectacién mensual.

5, Total:

Afectuacitn anual.

Responsables

Contralorfa ( presupuestos Y.
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6.9 Evaluacifn mensual de gastos.

Objetivo de la forma: Control presupuestal.

Campos:

1. Nombre del deparcémenco:

Nombre de la unidad funclonal que se estd cvaluando.

2, Mes:

Mes que se evalia.

3. Nombre de ia unidad:
Nombre de la unidad de decisién.

‘4. Presupuesto:

Monto asignado a la unidad de decisifn en un mes.

5. Real:

Monto £ot;1 ejercido por una unidad de decisidn,

- 6. Variacidn:

Diferencia aritmética entre el presupuesto asignado y el ejercido,

7. Total:

Sumarias del presupuesto asignado, ejercido y variaciones por departa -
mento.

Responsable:

Contralorfa ( presupuestos ),
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Evaluacién mensual de gastos.

NOMBRE DEL DEPARTAMENTO: ( 1 ) MES: ( 2)

NOMBRE DE LA UNIDAD PRESUPUESTO REAL VARIACIOD-X
30

TOTAL: ( 7 )

-6l -
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6,10 Evaluacidén bimestral de gastos.

Objetivo de la forma: Control presupuestal.
Campos:

‘1. Departamento:

Nombre del departamento.

2. Bimestre:

rerfodo al que corresponde la evaluacién.

3. Unidad de decisidn:
Nombre de la unidad de decisién.

4. Presupuesto?

Cantidad que le fué asignada en el presupuesto correspondiente al pri ~

mer mes del bimestre evaluado,

5. Real:

cantidad real obtenida en el primer mes del bimestre evaluado.

6. Variacién:

Diferencia existente entre la cantidad presupuestada y la cantidad real

_ejercida del primer mes del bimestre evaluado. ( Diferencia de 4 ~5).
7. Presupuesto:
Cantidad que Je fu€ asignada en el presupuesto corraespondiente al segun

do mes del bimestre.

8. Real:

Cantidad real obtenida en el segundo mes del bimestre evaluado.

9. Variacidn:
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Diferencia existente entre la cantidad pfesupuestada'y la cantidad -
reai ejercida del segundo mes del bimestre evaluado. ( Diferencia de
7y 8.

10. Total;‘
suma de las variaciones del primer ¥y segundo mes evaluada ( suma de &
v o). ’

11..Tota}: L;V L
Suma- de: las.variaciones.

Responsable:

Contralorfa ( presupuestps ).




Evaluacidén bimestral de gastos. -

DEPARTAMENTO: (1 ) : . BIMESTRE: (2 )

UNIDAD DE DECISION MES 1 MES 2 TOTAL
P R v P R v
(3) (4) (5) (6) «7) C8) 9> (10)

TOTAL: ( 11 ) . .

* P = Presupuesto. R = Real. "V = Variacidn.
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7. CALENDARIO DE ACTIVIDADES.

El siguiente calendario de actividades se ha elaborado con la finali-
dad de dar a conocer a los responsables de las areas el conjunto de activi

dades y funcilones indispensables para alcanzar las metas trazadas durante

el desarrollo del proceso P. B. C.

En el calendario se indica la cronologia de las operaciones, los res—
ponsables de éstas y la duracidn aproximada para 1levarlas a cabo en sSu 0~

portunidad, evitando asi trastornos en las demis dreas.

Contraloria deberd ser quien elabore el calendario de actividades ¥y __

10 d& a conocer en afios posteriores.
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Calendario de actividades.

FASES RESPONSABLES FECHAS
[N ICIO [TERMINO

Presentacidn del estudio de planeacidn. Gerentes de drea X X
Objetivo: Presentar ante la Direccidn un plan operativo~fi-|. Contraloria
nanciero para el ejércicio, en el que muestre la situacidn _|. Promocidn y operacidn)
actual y futura de la organizacidn para el conocimiento de _
las amenazas y oportunidades que nos ofrece el medio.
Aprobacidn. Direccidén general X X
Objetivo: Autorizacidn del estudio de planeacibn elaborado ’
para manifestar el apoyo y confianza del mismo.
Presentacidn del objetivo institucional ante el conscjo de __
administracidn. . Direccidn general X X
Objetivo: Presentar ante el consejo de administracién las —
metas trazadas para el ejercicio.
Difusidn del objetivo. Direccifn general X X
Objetivo: Dar a conocer las metas que deberdn ser alcanza -
das en el ejercictlo.
Identificacién de unidades de decisién. Jefes departamentales X X
Objetivo: Seleccionar .unidades de trabajo representativas _
para el logro de las metas del Arca.
Aprobacién de unidades de decisién. Gerentes de area X X
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- , FECHAS
TACT ESP S
FASES . RESPONSABLES TRICIC FTERIING

bhjetivo: Autorizar las unldades ddentificadas por el jefe
de depnrtnmcnto.- .

Elaboracién de paquetes. Jefes depavrtamentales X X
Objetivo: Elaborar los documentos que describan las unida ~
des seleccionadas para su anﬁlisié y clasificacidn.
Jerarquizacién inicial. Jefes departamentales X X
Objetivo: Asignar ua orden de acuerdo con la prioridad de _
los paquetes.

Jerarquizacidn consolidada inicial, . : Gerentes de drea X X
Objetivo: Clasificar los paquetes de decisidn de su drea de
acuerdo a su importancia.

Jerarquizacidn consolidada [inal. Direccidn general X X
Objc:iéo: Clasificar los paquetes a nivel organizacidn pre —
sentados por las gerenclas.

Asignacidn de recursos. . Direccidn general X X
Objetivo: Asignar el financiamiento requerido a los paque -
res de decisldn para su operacidn.

Eiaboracidn de presupuestos. Contraloria X X
Objetlivo: Elaborar las cedulas de financlamiento.
Entrega de presupuestos. Contraloria
Objetivo: Enviar a cada Gerencia loé presupuestos elabora -

dos.
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FECHAS
INICIO JTERMINO

FASES . RESPONSABLES

Ejecucidn. - Contralorfa A X X

Objetivo: Poner en marcha el plan para el cumplimiento de .
Evaluacidén de resultados. Jefes de departamento X X

Objetivo: Concrolipresupuestal : Gerencias.
Direccidn general

91
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CoONCLUSIODN

La aplicoclién del presupuesto base cero no es gsimplemente una t&cnica
preshpucstal, sino todo un sistema de planeacldn organizacional, que ade -
mis de ser una eficiente herramicnta de contreol, apova a la gerencia en la
toma de decisiones para la ejecucidn en forma adecuada de las operaciones,

cbteniendo de &sta forma. los resultades esperados.

En ¢l proceso de planeacidén y presupuestacidn base cero, la implanta-
cidn réprescntu un aspecto fundamental para la obtencién de buenos resulta
dos, reflejando camblios en diferentes dreas de la empresa, la cual se debe

llevar a cabo con el conocimiento, respaldo y compromise total por parte _

9
[N
"
]
o
M
=~

@n de la empresa. vy aplicado segln las necesidades y posibili

dades especificas de la organizacidn en cuestidn.

Aunque en el presente trabajo se ha tratado de resaltar las cualida =
des del presupuesto base cero, se debe de concientilzar de que su aplica —-
cifn ne dard por resultado la solucidn de todeos los problemas de la compa~
nfiz, ya que Esto Jdepende con forma definitiva de la efectividad de la admi-
aistracidn desd; el punto de vista general.

s

El conocimicnto que el persconal adquiera sobre la técnica es de vital

importancia, por 1o que es necesarlo se capacitc en todos los aspectos que

la integran.

AlGn siende necesaria una serie de requisitos estructurales para lle -
var a cabo el P. B. C., consideramos que se trata de una excelente herra =-
nienta de planeacidn y control en las organizaciones, por lo que recomenda

mos en forma amplia su estudio y aplicacién en todo tipo de organismes,
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GLOSARTIO.

ALTERNATIVA. Es una opcidn a seleccionar enm cuanto a la forma o nivel de

esfuerzo para alcanzar un objetivo.

ANALISIS COSTO-BENEFICIO. Es la evaluacibn de la relacidén que guardan los
recursos requeridos o asignados con los resultados que ‘se esperan de &s-—

tos.

ANALISTIS INCREMENTAL. DeterminaciSn de los diferentes niveles en los que
se encuentra la relacidn costo-beneficio encaminados a alcanzar un obje-

tivo, partiendo del nivel minimo.

ASIGNACION. Aplicacidn de recursos a programas, para el logro de un obje-
tivo.

CARGA DE TRABAJO. Concentracién de un mayor nfiimerc de actividades u opera-
ciones en un drea de trabajo, la cual requiere la aplicacidn de mis re -

cursos.

CENTRO DE COSTOS. Seccidn o departamento de una empresa al que se asigna
ciertos costos directos e indirectos, con base en la funcién que desem-—
pefia.

CONTROL. Actividad consistente en verificar si las acciones se estin rea-
lizando de acuerdo a los planes establecidos, de manera que se tomen de~

cisiones correctivas cuando surja cualquier desviacidn o discrepancia.

DECISION. Accién que se realiza al elegir una alternativa de accidn basa-

da en juicilos.

DESVIACION. Es cuando existe una diferencia significativa entre lo planea

do y lo real en una revisién efectuanda como medida de control.
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DIRECCION. Es la funcidn encargada de guiar a las personas para alcanzar

per medio d2 su actividad los objetivos que se han propuesto.

ELASTICIDAD. Margen que existe en la planeacién para llevar a cabo cam —

bles que surjan durante la operacién. - .
ESTABILIDAD. Es la situacién de crédito futura.

ESTRUCTURA ORGANICA. Es la forma en que se distribuyen y relacionan las
distintas dreas de la organizacidn de acuerdo a su objetiveo y recursos
con la finalidad de identificar claramente la autoridad, responsabili-

dad, actividad y la interrelacidn que guardan cada una de ellas,

FLUJO DE EFECTIVO. Es la herramienta de planeacidn del efectivo —-caja y
bancos- con el fin de contar con fondos necesarios, en cantidad, tiem-—
po y condiciones para el cumplimiento de sus compromisos de una forma

positiva para la empresa.

GERENTE DE LA UNIDAD DE DECISION. Es la persona que se responsabiliza de
la preparacidén del andlisis de la unidad de decisidn.

INCREMENTOS. Es la cantidad adicional de dinero y servicios efectuados _
dentro de la unidad de decisién.

IDNCREMENTO DE ESFUERZ0O. Es la adici6n de los niveles de servicio a par =

tir de un nivel minimo.
JERARQUIZACION. Es ¢l proceso de asignar prioxidades a incrementos compe
titivos, tomando en cuenta costeos y beneficios en el objetivo persegui-

do.

MATRIZ DE INCREMENTO. Malla donde se concentra la jerarquizacién realiza

da de las unidades de decisidn,

MEDICION DE DESEMPENO. Es un sistema de control, el cual se ejlerce a tra




- 171

vés de la aplicaclidn de diversos mé€todos de evaluacdidn: y nos da por re
sultado la deteccilén de las desviaciones.

MEDIDA CORRECTIVA. Es la accidn encaminada a introducir alpin factor fue

ra de control a un plano dentro de los lImites establecidos,
a los objetivos fijados.

en funcién

MEDIDA PREVENTIVA. Accidn encaminada a evitar desviaciones en el desarro

llo de los planes establecidos.

NIVEL MINIMO DE ESFUERZO. ©Ts la base decl nivel de servicio sobre el cual

habri incrementos sucesivos.
OBJETIVQ. Fin hacia el cual se dirige una actividad o esfuerzo.

ORGANTZACION. Es la funcién administrativa encaminada a delimitar las -
responsabilidades y actlividades para un fin concreto, €stas son agrupa

das en razén a unidades especificas de direccidn y control. .

PAQUETE DE DECISION. Es el docpmento que identiflca y describe una acti-

vidad especifica, de tal forma que la direccidn pueds decidir respecto
a la asignacidn.

.

PLANEACION. Es la determinacién de los objetivos y los curzss de accidn
que han de tomarse, scleccionando y evaluando cual serid la mejor opcidn
para el logro de los objetivos que nos hemos propuesto, bajo que pollty

cas, con que procedimientos y bajo que programas, considerando el entor
no econdmico y financlero ecun que vive, la empresa.

RECURS0S. Medios o instrumentos con los que cuenta un organismo para rea
lizar sus funciones.

RENDIMIENTO. Tasa de utilidad de una inversi&n.

RESISTENCIA AL CAMBIO. Es una reacclén de rechazo que tiene una persona

o un grupo a algo que le resulte, por novedoso, desconocido y fuera de



su contexto. Sobre tode, que toda innovacidn tiende & romper con los
sistewras tradicicnales, lo que produce una alteracidn de las personas

que tilenen contacte directe con dsta.

TOMA DE DECISION. Es la conclusidn de un proceso de anilisis intensivo y
racicaal de uvna sltuacibn que realiza la direccifn, que conslste en ele

gir entce varios cursos alternativos de accidn, uno de ellos.

VALOR. ACTUAL. Es el valor de algo en una fecha determinada en contrapesi

cidn al que hava tenido anteriormente ¢ que pueda tener en el futuro.
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