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r·N T Ro D u e c·r o N 

En ·la actualidad, el presupuesto en .la mayoría de las ·empr~ 

sas se :formula tomando como base las ci:fras de las erogaciones y· 

.. presupuesto del afio. anterior, limitándose a incrementar loi:i" di.s­

tintos rubr.os tomando en cuenta diversos :factores, como increme!!_ 

tos en sueldos, incrementos en los insumos, inflación, etc; Pero 

.s·in que estos :factores se Justlf'iquen plenamente mediante P.lanes 

definidos • . ··.4 

Por otro lado, la necesidad de llevar a cabÓ un mayor 

.control de los recursos que son dirigidos a inyersiohes o gastos, 

ha conducido al sec~_or público y privado, ·a la investigación de 

nuevas tecnicas de ~dininistració_n, siendo ·Base Cero ·una nueva a.!_ 

ternativa:para la planificación y presupuestación, que ofrece. 

una técnica que ri.o·se ·limita a un presupuesto incr.emental y que 

.a -t.r.a.vl:s. d.el. aná~i!;is de .. l_as opera.ciories.. su .~":enti;t'~_ca~i.ó_~. y_ :::~ 

las posi~lés. alternativa.a de operación permiten ~ los directi­

vos .asignar me·jor los recursos de la empresa con una. m_ayor .con-

f.ianza. 

Por lo anterior considero de sumo interés este nuevo 

método ya que ·o:rre.ce una alternativa para presupuestar, y .en ia 

actuaridad. es ·necesario buscar nuevos caminos que permitan un m~ 

jor y. mayor desarrollo de las empresas tanto públicas como priv.!!!_ 

cta·s así -como el logro de los· objetivos para lo que :fueron crea-

. das. 



En el presente estudio hago mención en su primera par­

te de la teoría general del Presupuesto Base Cero, enfocado el -

mismo a una empresa dedicada a la Industria Químico - Farmaceut~ 

ca, mostrando a manera de ejemplo su empleo en algunas de la ár~ 

as susceptibles de llevar a cabo esta metodología, sin crear li­

mi tantes y estudiar su posible inclusión en este tipo de Indus-­

tria. 



1.- ANTECEDENTES, DEF~NICION Y CARAC!ERISTICAS 

DEL PRESUPUESTO BASE CERO 
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1.1 ~ ANTECEDENTES 

En 196!;1 Peter A. Pyhrr, puso en pr.áctica esta m~. 

todologia durante su intervención en la elaboración del presµpue!!_ 

to de la división de aseso~ia e investigación de Texas Instrumen­

. ts, debido a la necesidad d·e upa reducción del ·presupuesto de es­

·.ta empresa. 

Con anterio.r>:!.!:!:;..:1 a Pyhrr, P.· único intento para elabo­

rar un.presupuesto de tipo Base Cero su realizó en el departamen~ 

to" ·de .agricultura· 9·e . lc>S Estados Unido";, ·pero con resul tapos no 

sa tis:factorios. 

Después .de poner en marcha el Presupuesto Base Cero en 

la Texas Instrumenta, Pyhrr ayudó al entonces gobernador de Geor­

gia,· Jimmy Cárter-, para el ai'\o ·:t. !scai 1972-1973. Desde entonces - · 

.,1 presupuesto se ha adoptado en var.ias empresas. e- instituciones 

de E. U. A •. Otro ·de ios .. pioneros en este sis~ema de presup1.1es"to -

es Paul J.· Stonich, Dir.ectór Senior de· Ia ·Manageinént Analysis · Ce!l 

ter Inc. quien.desde 1972 ha tr~bajado con ia Plani:ficacióri.Y. Pr~ 

supuestaci_ón co~. Base· Ce.:i:o· en. más de 75 organizaciones, en diver­

isas áreas del sector público y privado, las que han comprendido '­

compai'iias tel_e:fónica·s, f'armac.éuticas ,' de maquinaria pesada, fibras 

y productos químicos de tenológía avanzada,. vidrio, radiofusión,­

instituciones bancaI'ias, et.e. Todas en .su mayoría en los E. U. A. 

y· Canadá. 

En México se han llevado a cabo conf'e'rencias sobre· el 

Presupuesto Base Cero a cargo del Colegio de Contadores y otras 
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del Instituto Mexic~no de Ejecutivos.de Finanzas y en las revis-. 

. tas propias de est.as in~tituciones han aparecido_ artículos. sobre 

el· particular. La National Asociation of" Accountants, capítulo 

México,, realizó una pequefta encuesta, para averiguar hasta· que 

p~nto. la gente estaba enterada ·de:¡. tema y que pem;aba acerca de 

las posibilidade.s de su aplicación; de esta· encuesta se obtuvo.·'­

ent.re. otras cosas, que f"i:.ié muy poco el .porcentaje -dé las unida--

des encuestadas quienes opinaron que el Presupuesto Bas~ Cero -

seria apiicable y muy pocos .C'oriocía:n, est~ método. de· pre.supuesta­

ción. 

Zero-Base Bud~eting: A Practical Management Tool f"or·-

. Evaluating Expe.nses (Nueva YÓrk, John Wiley and Son.s, Inc. ,1973) 

f"ué el libr.o qµe Peter A. Pyhrr escribió durant'e su participación 

en 'el· 7quipo que refinara exi toS8:f!JeÓte· .. por· primera vez el .. con"e_.E · 

to' de -Base en. Cero, colocándolo en ún marco labo.ral _presupuesta:... 

rio ya existente· en· la Texas· Instrumerits. 

1.·2 "DEFINICION 

Peter A. Pyhrr, en su obra, no menciona una de­
:t'inición concreta, pero sí nos dá algunos conceptos,_ '.los cuales· 

se ~intetizar!an en: 

"El método que trata de revaluar cada áftq todos los 

programas y gastos, a través de la completa identif"icación de e~ 

da actividad' y operación''· 
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Cristóbal del Rio González nos dá la siguiente de.f'ini-

ción: 

"El Presupuesto Base Cero es una metodología de Plane.!! 

ción y Presupuesto. que trata de revaluar cada ano todos los pr2 

gramas de una entidad organizacional.." 

Otra definición, la de Leonard Merewitz y Stephen H. 

Stonich en su libro "La Nueva Vestimenta del Presupuesto; una 

critica del anál.isis de Pl.aneación de la Programación Presupues­

taria y Costeabilidad.": 

"Quizá la esencia de la Presupuestación con Base en C~ 

ro radica sencillamente en que un organismo proporciona una de­

.f'ensa a su presupuesto, petición ésta en la que no se alude para 

nada al nivel de previas asignaciones." 

En l.a edición especial public~da por la revista "Expan 

si6n". en el mes de Junio de 1978, Paul. J. Stonich, escribe lo -

siguiente: 

"Se trata de un proceso comprensivo y anal!t:tcamente -

estructurado que permite a la administración, .f'ormular decisio­

nes de asignación respecto de los costos no directos." 

En mi concepto, el P.l"esupuesto Base Cero, es una meto­

dologia de P1aneaci6n y Presupuesto enrocado al análisis d6tall~ 

do de costos y gastos indirectos de una organización sin consid~ 

rar hechos o tendencias anteriores. 

Es decir, su elaboración parte de una "hoja en blanco", 
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pero con metas y objetivos establecidos. 

1.3 - CARACTERISTICAS 

Podríamos empezar mencionando que como su nombre 

lo indica, todas las actividades existentes y las nuevas, se an~ 

lizarán sin tomar en cuenta hecho.s o cif'ras anteriores. 

La planif'icación y presupuestación con Base Cero, (no~ 

bre que le da al Presupuesto Base Cero Paul J. Stonich en la ed~ 

ción especial de la revista Expansión, de México en 1978} es un 

sistema en el cual cada partida presupuestaria es analizada.a 

partir de un punto inicial de cero. 

El sistema requiere que cada partida del presupuesto 

que ha sido clasif'icada dentro del grupo de costos o gastos in­

directos, sea analizada de tal manera que el punto de partida 

para la f'ormulación del presupuesto sea cero •. 

Los presupuestos incrementales toman cierto nivel de 

gastos como punto de partida y se enf'ocan a los incrementos pr2 

puestos sobre ese nivel, esto es a base de porcentajes de incr~ 

mento, lo que da como ef'icaces y ef'icientes las bases que se t2 

maron para el incremento, bases que posiblemente f'ueron adecua­

das en ese tiempo, pero conocer si ef'ectivamente estan corree-­

tas solo se lograrla a través de un exámen de las mismas. Esto 

es una idea que da el Presupuesto Base Cero, llevando a cabo un 

análisis de las operaciones existentes y las de nueva creaci6n, 
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para que cada gerente justifique cada.peso que solicite. 

Aunque no .es cst~ una nueva idea pues conjuga el~men­

tos ya conocidos y aplicados com.o son: análisis de incrementos·, 

establecimiento de objetivos y ·me.tas,· análisis de alternativas, 

análisis de costos/beneficios, .medidas de ~endimiento, etc. 

Base Cero conjuga estas técnicas dentro de un cuadro laborai -

sistemático aportando así una nueva filosofía para la presu--· 

puestación, sin tomar hechos ·o cifras anteriores, realizando 

ai'io con. ai'io un· análisis de. las ac.tivi.d.a.des .Y prpponiendo disti;l 

tas aiternativas para su realización. 

Los hechos o· cifras anteriores sirven a los gerentes 

para conocer el impacto ·que. tuvieron en los gastos; además per­

mite evaluar las acciones f~turas, al comparar sus posibles lo­

gros con las de 1 pasado y evaluar las posi.bi 1 idades de éxito •. -

Dentro de 1-a etapa del análisis de la~ unid~des de decisión ca­

da gerente· puede· auxiliarse· de cifras aportadas· por la contab!-

1.idad para conocer. su nivel actual de gastos y ayudarlo en la -

elaboración de stis objetivos para el siguiente período •. 

Es importante aclarar que no en todas las actividades 

que se realizan dentro de ur.a industria de transformación, como 

lo es la Químico-Farmaceutica, puede emplearse el PBC ya que és­

te tiene como finalidades el planear (y elegir los mejores pla­

nes) las actividades corresp~ndientes a los gastos y costos que 

han sido clasificados como !~directos, esto es, conceptos que -

pueden dejarse al criterio administrativo; función u operación 
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.donde sea posible determinár la relación Costo-Beneficio. 

"El sistema de Presupuesto Base· Cero no .se.aplica ni 

en la producción directa ni en· los costo·s· de fabricación, pues 

normalmente no se deriva ningún beneficio del aumento de estos 

. gastos, o sea, .no hay relación d~ costos / be·n~ficio." (1) 

Dentro de una· empr:esa fabril. ras' actividades· de .la 

producción, así como los irisu~os ~ecesario~ son determinádos 

por medio de estandares y su;vo~umen se basa en.el presupuesto 

de ventas, por l.o ·que Base Cero no irit.erv.iene en. los costos d.1_ 

rec;:tos; pero si, sobre las cifras donde el administrador ·puede 

seleccionar diferentes nivelés de actividad.que tienen variaci.2_ 

nes y beneficio.s en los costo~. 

Una vez delimitado el campo de ácción de este tipo 

de presupuestos, podemos referirnos a otra d~ sus caracter!st_! 

cas que es la i:te. analiza,r detallap~tnente cada .. aqti.vid~d qu_?. s.1 

puede ser modifieada~ 

"Base Cero establece un marco laboral consistente, 

dentro del cual todos los gerentes analizan sus.operaciones en 

términos de objetivos, alternativas, m~didas de ~endimiento.--

( tanto cual! ta ti vas como cuan ti ta ti vas) e i.ncrementos de costos/ 

Benéficios. Es preciso que lós g~r~ntes·próporcionen análisis 

de Costos /beneficios en relación ~on ~iv~rsos incrementos de 

(1) STONICH, Paul J,, Revista "Expansión", Junio de· 1978, Edición 

Fuera de Serie 



servicio y coste." (2)· 

Se ha~e un análLsi~ de l~~ actividades .a :t'in de ide~­

ti_:t'~car las dit:erentes ro:mas en ·que se. J:!Uede .realizar una acti­

vidad, despues de lo cµal se sel~cciona la mejor y se desechaD 

las demás. 

No basta haber de.cidído uri objet.ivo, una meta y haber 
. . 

listado las necesidades para· realizarla; sino que es.necesario -

buscar y descubrir ciertas al terna ti vas para alcanzar esa ."meta. 

Cada al.ternativa representa un presu_puesto particular (paquete -

d-7 decisi"6n) ·de ni·ane'ra que se tenga un conjunto de p¡.~s\lpues~os 

_.para un mismo objetivo. 

De lo anterior se desprende otra. carácteristica de PBC, 

.que es la de involucrar.a. todos los·gerentes y jefes departamer.­

tal,es dentro de~ proceso de el.aboración ciei presupuesto ·ya q"ue · 

de esta manera justifiquen cada peso.que ha~~án de necesitar y 

se oomprometai; -~l. :c::umplirr,r~~n.t~: ·g~ .1~~. o?j~tiyos .. 

_Al efectuar. la _parte :q_ue le corresponde -.;!el presupues­

to, reporta una ye!'ltája· tanto' pa_ra la alta gerencia ·como para el 

gerente de la uní.dad de .dec:l.sión. Cia unidad de decisión ~s un 

agrupamiento de las actividades en torno a las cuales gira el an! 

lisis) y est.riba en que su plan no solo es presentado en términos. 

de erogaciones monetarias, sino tambien en funció~ de las acti-

(2) STONICH, Paul J., Revista "Expansión", Junio, 1978·, edición 

Fuera de Serie. 
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vidades a ser realizadas. 

Con todo lo antes expµe~to" se puede decir que el Pr~ 

súpuesto Base Cero se convierte en una valiosa herramienta fi~ · 

nanci.era al as.ignar recuvsos en une, forma· mÍis. confiable y· hacia 

aquellas actividad~s 9 proyectos de _más prioridad o que redi~­

t_úen un ~ayor. benefi'cio. No necesariamente se puede usar. en una 

forma"estricta en· toda:s las operaciones que desempei'la una empr~ 

'¡;¡a, su aplicación puede h~cerse,· a ~lección de la alta ~erencia, 

solo en.'. algunas ~de ella_s ~{·el: 're.st0 pol?'-· otro· siste.Ílla pr:esupues­

ta,l. As_i :tambien ::iu. utilización eri cada empresa variará en f.:.n­

'ción d~ ias -aétivl.dac;ies· y _las ·caracterist.icas de· cada una" con 

'lo. que quiero_. decir que Base Cero no es un sistema de. formas, -

fórmulas y reglas estrictas ya p~eestabl'e.cidas ~ '.que deberán J.le 
. . . . -

VB;rse· a. cabo' de ·1a mis'ma manera . para todas lás ent.idades que lo 

em'pleen. E.s un. sistema_· que habrá de adapta.rs,e al tipo de empre-

.. Sa'' Qt.íe. se . .··. 

Podemos afÚ'mar que cualq1,1;i.er empresa. ya· sea pública 

e P,rivada puede empléar la metodología Base Cero en conlbi~ación 

con otra, ya que ,como se mencionó en ·e1 párrafo"ánterior, .es -

susceptible de aplicarse en algunas o tal vez en· una sola. oper~ 

ción, esto debido.a q'ue siguiendo los pasos de Base Cero se ºº!!. 
cluye en la elección de un plan i la asignación del recurso ne­

cesario pira por úitimo plasmarlo en una. parte del presupuesto · 

expresado .en ci:fras., do'c_umento que tiene como objetivo común 

to.da técnica o sistema presupuestal. 
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1.4 - COMPARACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO CON OTROS 

PRESUPUESTOS. 

En la actualidad son muchos los.sistemas que -

se aplican para presupuestar, siendo"los. más comunes "el P.resu--

puesto Incremental y el Presupuesto por Programas. 

El Presupuesto por Programas es un formato para orga­

_ nizar y presentar la información acerca de los costos y los be-

neficios de las actividades producidas por una organizac~ón. Su 

~rlnci~al objetiv~ es el de facilitar la planeación, análisis y 

distribución de recursos en todos los niveles administrativos 

de una organización. Sus principales características son: una 

estructura de actividad en base a programas productores y sus 

resultantes; la organización de estos programas en relación a 

los objetivos y subobjetivos establecidos explícitamente; un 

enfoque a los resultados o bene~icios así como a los costos de 

los programas; un .énfasis .a l,os c.P.~tos '!0,r;i'."-bles total.es· asoci~ 

d·os con cada actividad (o programa); una mayor· integrac:ión de -

planeación académica y financiera; y una proyección tanto de C'?§. 

tos como de resultados de los.programas de acuerdo a algún plan 

acordado. 

Además este tipo.de presupuesto se lleva a cabo por -

entidades gubernamentales,·y así aplicado ·al sector público con§. 

tituye de hecho la expresión de un plan anual de egresos. 

"La División Financiera de la ONU. ha sugerido que un 

presupuesto por programas es un sistema en que se pres~a espe-
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P.ial atención a las cosas que el gobierno realiza, más que a 

las cosas que el· gobier.no adquiere·. Las cosas que el gobierno 

adquiere, tales como s.ervicios personales, .ma te'rial:es, equipos, 

medios de transporte, etc., no son sino medios.que e~plea par~ -

el cumplimiento de s'us !'unciones·. Las cosas que el gobierno rea­

liza en cumplimiento de sus !'unciones son: caminos, escuelas, 

presas, etc. Lo que no queda claro en los.sistemas de presupues­

to tradicionales, es 1o que hace el gobierno; sino lo que a~qui~ 

re •. " . .(3). · · 

~l Presupuesto Incremental se basa en cifras y hechos 

anteriores para fijar porcentajes de incremento, tomando !ndi~ 

ces inflacionariGs, ~endencia de 16s costos o evento~ especia­

les predeterminados y partiendo de un presupues~6 de ventas, 

dándole especial énfasis al costo estandar de la materia prima 

y de la mano de obra directa, y deja con·. un tratamiento gl'obal, 

a 'razón de una cuota 'por. hora o de unidades proveidas', etc •• a -
los costos indirectos. 

En realidad el presup'ues\:'o·depende de una determinada 

capacidad de producción' y de la~ caracter!~~icas del producto, 

las que determinan estandares de materia prima y man~·de obra y 

la ci;;J?aCidad'determina cierto VOJ.Úmen de gasto~ indirectos. 

Todo este;> basado en un presupuesto de ventas que determina, 

(3) Curso s9bre Presupuesto por Programas, del 28 de Junio de -

1976,' UNAM, F.C.A.-
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hasta cierto punto el.nivel de los gastos. Aquí considero que el 

Presupuesto Incremental tiene una correcta aplicación ya que 

los costos directos de fabricación no pueden ser sometidos a ~n 

criterio administrativo; la f'orma de f'ab.ricación no puede ser 

variada en f'ornia regular· solo por querer una reducción·C!e."cos­

tos o para obtener un mayor rendimiento; es por eso que Base -

Cero no encaja en estos renglones de producción, su f'iloscf'ía 

se enf'oca a aquellos costos que pueden sujetarse a un crite.r:.;:. 

por parte de los gerentes, proponiendo di~tintas :formas para 

llevar a c:·abo una actividad. 

Base Cero puede aplicarse en la planeación de adqu:.-

rir un nuevo reactor, lo que podría reportar un Costo/Benef:.c:.o, 

al reducir el· ~ónsumo de cierto material o para incrementar la 

producéión de cierto producto, pero no en los componentes ~!s:.­

cos del producto. La compra del. reactor representa una unidad 

de decis.ión, la administración puede medir el Costo/Benef'ic:ic 
' . . ... ··.·· . . . 

que obtendría al adqui:cirlo. 

Mediante .. el uso de Base Cero, permite a los gerente·s 

de las .unidades efectuar un anál.isis detallado de sus activida­

des, conocer sus vol.umenes de trabajo y creár nuevas alternati­

vas para el logro de sus objetivos. A la Dirección le ·perm!te -

asignar más conf'iablemente los recursos necesarios al concar 

con estos análisis y conocer los beneficios que reporta cada a~ 

tividad. 

Por lo general, los presupuestos tradicionales de ga~ 
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tos fijos se· formulan a nivel de centro de costo y en forma a~ 

cendente hasta llegar a· la ·gere11cia general; mostrando por. lo -· 

r;.,gular solo <:::i:f"ras en pesos. Aqui la al ta gerencia tie·ne ·pocos 
: . . 

elementos par~ conocer y ·de.finir las actividades que .se r.eali­

zan en la empresa, en virtud de que las proposiciones de pres~ 

puesto. fueron hechas solo con base en cifras pasadas, c·aso ca!!.· 

trario que sucede con Base C~ro que define las ·ac;:tividades y -

sus propósitos de aquellas actividades para las ~uales se sol! 

cita el ·presupuesto. 

Para mayor claridad ~e p~esenta un cuadro comparati­

vo del Presupuesto Base Cero con otros tipos de pre5üpuestos . 

. (Ver cuadro anexo) 



COMPARACION DEL ~RESUPUESTO BASE CERO CON OTROS PRESUPUESTOS 

l.- PRESUPUESTO BASE CERO 

a) Parte de una base de 
cero 

b) Las operaciones, fun 
ciones y actividades 
existentes, asi como 

. 'las de nueva creación, 
son sometidas a un ~ 
análisis de costo-B~ 
neficio. 

e) Se p~ede llevar a e~ 
bó tanto en las in­
dustrias como en el 
gobierno; 

d) Identifica activid~ 
des en forma detall~ 
da y analítica. 

2.- PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

a) Parte de· .un prosi::-ama de -
actividades. 

b) Analiza· las actividades -
de acuerdo co·n lOf! progr~ 
mas requeridos • 

e) Su prererente aP.licaci6n 
está en el sector g~pern!!_ 
mental. 

d) Identifica ac~ividades en 
forma detallada·:y anal!tJ:_ 
ca. 

3. - PRESUPUESTO INCRE!~ENTAL 

a) Parte de una base ·­
existente. 

b) Analiza soio las ª.9. 

tividades de.nueva 
· éreac.i6n. 

c) Se aplica primor­

dialmente en ~l .ªe.9. 
tor .pr-ivadó. , · 

d)' Por lo ·general.no 
~~entitic~ activi~ 
dades. 
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1.5 - REQUISITOS PARA SU I~PLANTACION 

E1 en:foqu·e Base Ce.ro no tiene aplic_ación en t2_ 

das las actividades que realiza loina empresa, sino que solo se -

.11eva a las prácticas dohde e~ posible ide~ti:ficar una rela~ión: 
. . : 

de . costo /bene:fici.o '· ésto es programa .Y opez>aciones que pueden 

sujetarse al criterio administrativo. 

Em empresás l.ndustriales", es posible hacer uso ·del pr2 

·c'eso con e.l .propósito de:iricrementar e1 r.espa1clo administrativo 

y general, en apoyo de mercadotecnia,investi*aci~n, ingenieria ~ 

producción, y presupuesto de capital, pero no es aceptado en la 

-presupu~staci6n de costos directos. Esto se debe a que por lo -

·r.egula:·r estos renglones, son. presupuestado.s· por medio de proce-' 

dimientos de costos estandarf~a<los o est.imados. 

Hé dicho que Base Cero no :funciona· en la presupueata­

c ión de 
0

éostos directos de'pródut:c'ión,· pero sin.embargo, .puede 

ad~ptarse a las operaciones paralel~s a la ~roducción como man­

tenimiento, ·super~isión, ing~nieria industrial, etc. Para poder 

aclarar lo· anterior hago mención'dEl 3 ejemplos: 

A) Si en cierta medida incrementamos los gastos .de -

1)1antenimien'to, conducentes a pr.evenir descomposturas en l_a ma­

quinaria, ~odriamos reducir el tiempo perdido por descompostura 

del equipo: 

._B) 'La pro'Ciuctividad de los empleados puede disminuir 

sl s.e tiene u·n nivel de supervis.i6n alto. 
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C) La Ingeniería Industrial de la producción puede te­

ner un impacto considerable en· los costos de fabricación. 

La inetodologia Base Cero e~ un instrumento efic_az que 

se puede aplicar en las áreas problema, ·mismas que pueden modifi 

car ·1as ut.ilidades de la empresa. 

Su preferente aplicación está en las áreas de asesoría 

y servicio, por eje~plo: control de calidad, mantenimiento, in-. 

vest_igación y planificación de._ la producción, personal; procesa­

miento de datos. admin.istración de. mercadería~. construc·ción de 

nuevos proyectos, etc. As! mi_smo, sirve para evaluar algunos CO_!!! 

ponentes del área de ventas como: publicidad y promoción, admini.=?. 

tración de ventas, etc. 

Es· dificil-poder decir que su implantación en una deteE_ 

minada organización tendrá el éxito esperado, ya que por lo reg~ 

.1.ar. uno. s.e <;infre.nta con problemas para. su a~opción, ya s.ea por ; 

~l .mismo sistema que ·1mpera en la empresa, como la convicción s2 

bre .dicho sistema que ·podría tener el personal que la integra y 

c~:-:tribuirá en el desarrol.lo del método, de que éste no es el 

adecuado. 

No obstante, si el proceso Base Cero es !~plantado co­

rrectamente, podrá tener la empresa -un avanc.e significativo que 

se verá a través de los beneficios que este método reporta. 

En el gobierno, esta metodología es posible incluirla 

para ordenar las -áreas o programas de actividad gubernamental y 

el volúmen de recursos por aplicar a cada una de ellas• As! pues, 
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compiten por los recur~os la .educación y las obras públicas, la 

salud y el desarrollo de la int'raestructura i_ndustrial, etc., -

ya que de a1guna t'orma reportan benet'icios a la población en g~ 

neral y son resultantes de apiicar la recaudación de impuestos. 



. CAPITULO II 

PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO 

BASE CERO. 
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PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO 

E.n la revista "Expansión" de junio de .1978, Paul J. Stf!. 

nich describe el proce$O dentro ~e un marco".laboral que consta de 

.seis pasos: · 

l.- Elaborar suposiciones para la .planificación. 

2.- Identificar las uni~ades de decisión. 

·3.-. Analizar las:unidade-.de· decia~~n. 

4.~ Revisar y reasignar recursos. 

5.- Preparar el presupuesto. 

6.~ Evaluar el rendimiento. 

Peter A. Pyhrr en su o·bra "Presupuesto Base Cero" cla-. 

sifica e~ proceso en cuatro ~asos de donde destaca como básicos 

la preparacióñ de paquetes de decisión y la clasificáción Qe lÓs· 

. mi.smos. 

Alberto de Paz Saldívar en su. libro "Presupuesto .Base 

Cero" considera prudente describir todo el proceso de la presupue~ 

tac.ión y planeac'ión. con base en cero, clasificando las actividades 

según.el .proceso administrativo de planeación, ·ejecución y control, 

esqu~matizando el· prciceso·como lo muestra la gráfica 

El proceso de elaboración del método Base Cero que pre­

sento en este capítulo está preparado con fines de tener una más 

clara visión de lo que es el método de referencia, adapatándolo -
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al caso práctico que tomé como modelo para el estudio, por lo ta~ 

·to, este. proceso podrá tener variaciones, o bien, aplicaciones 

más especificas dependiendo de los requerimientos de cada empresa. 

2.1 PLANEACION 

La etapa de planeac"ión, es el paso inicial que -

debemos .dar antes de efectuar cualquier método d.;, pres~pu~stación 

y .esto debido a que la planeación. c.onsiste. en fijar: metas y obje­

tivos y estab1ecer los planes y programas conducentes.a sus lo~- . 

·groi;;_; 

No podríamos hacer "números" P.ara un futuro, sin antes 

saber a donde queremos llegar, o, cuando y en que momento lo qu·e-

remos obtener. 

"Independientemente de la técnica de presupuestación 

utili~ada, la hbena planeación es instlstituib~e;"· (4)" 

Dentro de lá etapa.de planeación, Base céromai-ca como 

·punto de partida la fijación de metas y objetivo"s a alcanzar y ,·el 

establecimiento de la política bási~a a seguir. 

Este ~lan es elaborado por la alta dirección e incluye 

la identit'icac~ón de las unidades de decisión en las que se llev~ 

r~ a cabo el proceso de.presupuestac~ón y planificación con base 

en cero, ·así como un progr¡;ima de act:!.vidades para su. implantación 

(4) PYHRR. A., Peter, "Presupuesto Base Cero", lSBO," 
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y desarrollo. 

Se establecen suposiciones para el afto venidero que sir 

ven de apoyo para todos los departamentos en la preparaci6n de -

sus presupuestos individuales~ Como ejemplo podemos decir que un 

gerente o jefe de departamento requiere de suposiciones acerca -

de las tasas inflacionarias o de incrementos de salarios para la 

preparación de sus presupuestos de gastos generales o de sueldos. 

Estos objetivos y supuestos son comunicados a todos 

los gerentec mediante un manual de instrucciones, que en nuestro 

caso. podrá contener un anexo especial para aquellos gerentes iQ 

volucrados en las areas donde se pondrá a prueba el ·sistema Base 

Cero. 

Est& anexo contendrá una explicación detallada del si_!! 

·tema, desde en que consiste hasta los resultados.que.se esperan 

obtener con la adopción del mismo. Este paso dentro de la plane!!_ 

ci6n total, considero es de suma importancia, ya que uno de los 

grandes probl.emas para. poder implantar e:ticazmente un sistema 

cualquiera y.que proporcione resul.tados satist'actorios, es el.:.. 

personal qu~ habrá de ejecutarl.o. 

Cualquier nuevo sistema administrativo provoca cierta 

reacción negativa para su adopci6n. 

A modo de re~uerzo, tambien es conveniente presentar 

el sistema verbalmente, presidiendo 1a exposición el ejecutivo 

de más alto nivel en la administraci6n. Todo esto con el fin de 
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obtener una aceptación favorable por parte de los gerentes ya que 

si no se cuenta con el compromiso franco por parte de los geren-

tes de las unidades de decisión, es imposible llevar a cabo una 

implantación venturosa de la planeación y presupuestación con b~ 

se en cero. Dicha comunicación escrita y verbal deberá hacerse -

llegar a todos los niveles involucrados en el sistema Base Cero. 

Para tratar de solucionar estos problemas de adopción, 

se podría hacer lo siguiente: 

a) Al momento de plantear el sistema a los gerentes se 

les indica que se trata de un mecanismo de comunicación mediante 

el cual tienen la oportunidad de dar a conocer a las personas que 

reportan directamente, sus inquietudes con respecto a la forma 

en que a su juicio podría operar más eficientemente la unidad a 

su cargo. 

b) El sistema ofrece una tribuna para discutir sus pr.2_ 

blemas, oportunidades y alternativas. 

c) Es un proceso depl.an:f.f:iéaci6n que les permite ind.!. 

car la forma en que les gustaría estructurar sus departamentos 

a la vez que se obliga a justificar la conformación que hayan 

elegido. 

d) En general se debe dar un mensaje optimista y atra~ 

tivo sobre las ventajas que se derivarían para todos, para prom2 

ver entusiasmo y buena voluntad en el personal para la labor de 

cada uno y en la que tendrán un papel Muy importante que desemp~ 
" 

fiar. 



- 21 -

"Para hacer funcionar un sistema de Presupuesto Base -

Cero o de cualquier otra 1ndole, se requiere: 1) el apoyo de la 

alta gerencia; 2) un diseno e~icaz del sistema que satisfaga las 

necesidades de las organizaciones que lo van a utilizar, y 3) -

una administración adecuada del sistema." (5) 

Es aqu1 en la etapa de planeación, donde considero que 

se deben precisar y definir los objetivos de la entidad y en co~ 

paftia de los gerentes de todos los niveles, exponer los planes a 

seguir y los objetivos individuales para cada unidad de decisión. 

2.2 - SELECCION DE LAS UNIDADES DE DECISION 

El Presupuesto· Base Cero intenta que la admini~ 

tración centre su atención en la evaluación de actividades y to­

ma de decisiones, ejerciendo un análisis detallado de las opera-

.cienes o actividades que puedan ·sujetarse al. criterio administr~ 

tivo. A, cada actividad· o conjunto de actividades dentro de. 1.a.e~ 

presa, se les ha nombrado en el sistema'·que estamos tratando co­

mo"Unidades de Decisión"~ Estos pueden corresponder a aquellas -

unidades presupuestarias de~inidas por los procesos presupuesta­

rios tradicionales, o bien, quedan representadas por un centro -

de costos tradicional; proyectos o programas especiales o activ~ 

dades que se aplican en toda la organización como la capacita--

(5) PYHRR, Peter A., "Presupuesto Base Cero", 1980, pág. 29 
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ci6n de personal, etc. 

"La Unidad de Decisi6n es el agrupamiento por separado 

de las actividades en torno a las cue.les gira el análisis." (6) 

La selecci6n de las unidades de decisi6n se establece 

a altos niveles en la organizaci6n, en donde cada gerente debe -

identificar las actividades y operaciones que se vienen realiz8!2 

do; posteriormente se analiza el nivel de gastos de ese mismo -­

afto, con el fin de identificar las actividades que generan dichos 

gastos, y as!, calcular el costo de cada actividad. 

Lo anterior aunado a la fijaci6n de objetivos y metas 

para cada unidad de decisión, constituyendo la base para la ela­

boraci6n de los paquetes de decisi6n, es decir, los paquetes de 

decisión son elaborados dentro de las unidades de decisión para 

aquellas actividades que previamente los gerentes han enlistado, 

y que a juicio de éstos y d_e la direcci6n, son susceptibles de -

analizar y modificar, o bien, requieren ser controladas aparte. 

Todo esto report'á beneficios tanto para la empresa como para los 

gerentes, ya que el presupuesto no solo es presentado en térmi­

nos de erogaciones monetarias, sino tambien en funci6n de las 

actividades a ser realizadas. 

En el cuadro que se presenta a continuac16n, se mues­

tran algunos ejemplos de lo que podrían ser aigunos centros de -

decis16n. 

(6) STONICH, Pau1 J., Revista "Expansi6n11 , Junio 1978, pág. 26 



E~EllPLOS DE UNIDADES DE DECISION 

QIPARTNgN'fO 

CONTABILIDAD ¿ ... ._. 
ADIUNISTRACION 

'\:Wftd 
FINANZAS 

SUPERINTENDENCIA 

/ 
PRODUCCION LABORATORIO DE ANALISIS 

~ 
JIANTENillIENTO 

UftipAD DE DECJSION 

CPNTABILJDAD.QENERAL 

CONTABILIDAD DE COSTOS 

SELECCION DE PmtSONAL 

NOMINAS 

Jl'ACTURAC­

ATDfC%Oll A CLIDTD 

P.UBi.ICIDAo 

·TESOllDIA 

COHnoLDSPítoDuCC:loN 

CALDDAS 
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:Lo• •Jemplo• -ncionadoe aqul. •• -•t:ran aolo en t'o!: 

- enunciat:iva, ya que el n6mero ~·maldad•• y e1n1-1 al·cual 

se establecen. dependen de la -~it:ud de-la empre-. de au vol!! 

men de operacionea, del ta9afto o -anitud de 1- operacionee, o 

bien de la t'unci6n qu• ·Puecsa encaminar.. al losro de loe objeti­

vos •erencialea. 

Si no• ret'eri.oa al departa.ento de contabilidad, 6ste 

puede contener un n&.ero considerable de unidad•• de deciai6n ·~ 

gún el t-'lo del departamento. una.dlviai6n de dicho departamen 

to podria aer: 

Coet:o• 

Cuentaa por papr 

Act:1vo• t'ljo• 

Impueat:oe . 

cada una de e•taa divlsione• pu9de·conat1tuir una unl­

. dad de deciai6n. 

E• conveniente que al seleccionar lae unidad•• no eean 

estas ttJrCfl"t~"'"'.,~~ P.ict:enss:, d~b:!.do &. que estaa t:lenden a incluir 

una gran multiplicidad de actividades, lo que viene a cotaplicar 

el an61i•1• de inc~nto• 'Y ••isnaclon-.t• de recurao• que •• •t'•.2, 

t6an poeterlorwente. 

Una unidad d-.lado pequella t• paco .. preeta para un 

an6ll•i• eencillo, en virt:ud de la dit'lcult:M que -pre-nta el 
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desarrollo de niveles viables de servicios inferiores o superio­

res. Tambien si las unidades son demasiado reducidas, conduce a 

tener un número elevado de unidades, con lo que resulta que el -

análisis total sea impracticable. 

2.3 - ANALISIS DE LAS UNIDADES DE DECISION 

Una vez que las Unidades de Decisión han sido -­

identificadas, es necesario formular una enunciación explícita -

de objetivos para cada unidad. Los gerentes de las unidades sele~ 

cionadas marcan sus objetivos a corto plazo, tomando como base -

las suposiciones y objetivos ya establecidos por la dirección de 

la empresa; de este modo es como los gerentes inician sus análi­

sis marcando sus objetivos y el propósito que persigue cada uni­

dad a su mando. 

Si se prescinde de una instrucción clara y precisa -­

acerca de lo que se pretende alcanzar a través de la Unidad de -

Decisión, los análisis incrementales carecerán de consistencia, 

y por lo tanto, rracasarán en su cometido de cumplir las metas -

corporativas. La enunciación de objetivos tiene la finalidad de 

evitar tales problemas. 

Como ejemplo de la importancia que reviste una exposi­

ción concisa de objetivos, podemos considerar el Departamento de 

Contabilidad General, en el cual nos podríamos cuestionar: ¿Cuá­

les son las actividades que por lo general comprende la contabi-
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lidad general, incluye cuentas por pagar, o esta función es ana­

lizada por separado? inclusive, ¿cuál es el objeto de contar con 

esta unidad de decisión?. 

A continuación se presenta como ejemplo, los objetivos 

en un Departamento de Control de Exportaciones: 

CONTROL DE EXPORTACIONES 

OBJETIVO: Centralizar las ventas efectuadas al extra~ 

jero, que por su naturaleza requieren de un sistema de distribu­

ción y venta especial. Coordinar el despacho de las mercaderías 

y gestión de la documentación necesaria, así como dar apoyo al 

departamento de finanzas para el adecuado y pronto cobro de la 

exportación, cumpliendo con los mecanismos de control cambiarlo 

qüe se tenga. 

Para el establecimiento de los objetivos particulares 

de cada unidad, será necesario que cada gerente tenga ciertos a~ 

tecedentes acerca de costos, recursos, indices inflacionarios, -

etc., algunos de los cuales son proporcionados por la gerencia. 

Estos objetivos marcados por cada unidad, sirven como 

base para la planeación y programación a corto plazo. 

"Le interesgnte del SPPBC consi~te precisamente en que 

cada unidad decisoria en forma independiente elabora su planea­

c ión y programación con base en el establecimiento de sus pro-­

pios objetivos; de ah1 la importancia de la congruencia entre 

estos y los que fija la alta gerencia para la organización com-
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p1eta considerada como una so1a unidad."(7) 

Cuando 1os gerentes han descrito sus objetivos, proce­

den a describir 1a ~orma en que actua1mente opera y 1os recursos 

tanto humanos como financieros que uti1iza. Esta descripción no 

es enfocada a1 número de escritorios que uti1iza, o 1ápices, cai 

cu1adoras, máquinas de esc~ibir, etc., sino a concretarse a aqu~ 

11os e1ementos de los recursos que son esenciales para la opera­

ción, además de 1as cifras y categorías de emp1eados que están -

dentro de 1a unidad de decisión. Las operaciones deberán ser de~ 

critas 1o más posib1e de acuerdo al flujo de trabajo. 

Aquí 1os objetivos pueden ser traducidos en metas, do~ 

de una primera meta mínima consiste en alcanzar 1os mismos nive-

1es de servicio que se venían rea1izando, y una segunda a un ni­

ve1 incrementa1 ya sea en eficiencia o vo1umen de servicios a 

través de1 estab1ecimiento de nuevas a1ternativas para e1 desem­

pefto de sus actividades. 

Como comenté en e1~ capítu1o de "P1aneación" e1 Proceso 

de P1aneaci6n y Presupuestación con Base Cero", marca como ini-­

c:l.al 1a "P1aneaci6n", dentro de 1a cual se establecen 1os objet!. 

vos a a1canzar. Podemos notaT que en la etapa de proceso que tr~ 

tamos en este capítu1o,1o~ gerentes de cada unidad se encuentran 

en ia etapa de p1aneaci6n en forma particular, y e1aborando sus 

(7) DE PAZ SALDIVAR, Presupuesto Base Cero, Ed. Ecasa, pág. 33 
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objetivos pero ya no a nivel empresa. Es aquí do~de cabe la u~i­

lizaci6n de cifras históricas ya que cuando se planea, frecuent!!. 

mente se utilizan cifras pasadas, compcrtam~ento de ciertos eve.!! 

tos, niveles de gastos alcanzados, su significado e impacto que 

hayan tenido. Esta revisión de cifras pasadas es útil porque pe!:_ 

mite evaluar las acciones futuras, al comparar sus posibles lo-­

gros con los del pasado, y evaluar las posibilidades de éxito. 

Por esto la contabilidad en este momento es un banco de datos -

que sirven de base a la planeación, de ah! que es indispensa­

ble que la información contable esté registrada y estructurada 

de tal forma que pueda auxiliar al Proceso Base Cero y en espe­

cial, a cada unidad decisoria. 

Cuando se tiene una contabilidad que agrupa una serie 

de gastos en cuentas genéricas, como podria ser: Gastos de Fabr~ 

caci6n, Gastos de Venta, Gastos de Administración, dificilmente 

podemos identificar y cuantificar las erogaciones correspondien­

tes a cada unidad decisoria, por lo que.es recomendable, (dado -

que no todas las empresas pueden estar en posibilidades de rees­

tructurar su contabilidad a fin de que ésta proporcionara da-­

tos analiticos en func16n de las unidades), preparar información 

adicional que se adapte a las necesidades del proceso de planea­

ción Base Cero. Aunque también muchas empresas en la actualidad 

manejan la llamada "Contabilidad por Areas de Responsabil.idad" 

en donde la clasificaci6n del gasto está orientada al organigra­

ma, con análisis más detallados según se desciende en nivel, cr~ 

terio que se apega al de la Unidad Decisoria. 
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Para el establecimiento de objetivos y el análisis de 

cada unidad se pueden establecer formatos en los que se plasme 

esta información como el que se muestra en el cuadro 4.1. 

Debemos destacar que es en la etapa del análisis de 

las unidades, donde se encuentra una de las partes más importan­

tes del método Base Cero; podemos decir qu~ es la parte medular 

de Base Cero. Lo anterior debido a que mediante el análisis los 

gerentes involucrados buscan formas alternativas para la mejor -

ejecución de sus planes y programas, por eso la búsqueda de las 

alternativas a diferentes niveles y la elección de la acción más 

adecuada para cada nivel es el proceso de planeación que exige a 

cada unidad decisoria el Presupuesto Base Cero. Estas alternati-

vas deben ser cuantificadas para conocer el nivel de recursos 

que se requieren para llevar a cabo el plan trazado que cubra 

los objetivos previstos. 

Como ejemplo de distintas alternativas podemos citar -

las siguientes: 

a). Centralizar las funciones 

b) Descentralizar las funciones 

c) Condensar la función 

d) Eliminar la función 

Otra de las cosas que es conveniente que los gerentes 

mencionen en sus análisis, son las ventajas y desventajas que se 

tienen al aceptar o rechazar determinada alternativa. 



FORMATO PARA: 
ANALZSZS VE LA UNIVAV 

OBJETIVOS: 

ACTIVlVAVES ACTUALES: 

IMPORTANCIA VE LA FUNCZON 
PARA LA ORG~Z'Z.ACZON• 

----.----- ---------- ---· -- ---·------! 

No. VE 
PERSONAL COSTO 
ACTI!.l! -l-!.000-J .. 

1 
1 

1. 

·ANALlSJS VE· INCREMENTOS 

ALTERNATIVAS 

OBSERVACIONES: 

COSTO 
•• (...!.oaO 
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"Cuando se desarrol.l.an l.as al.ternativas de l.os nivel.es 

de esf'uerzo "cotidiano" de l.as actividades, al. expl.icar l.as f'or­

mas dif'erentes que existen para ef'ectuar una actividad, o sus CQ 

rrespondientes nivel.es de esf'uerzo, es cuando surge el. verdadero 

punto de partida en la elaboración de los paquetes de decisión." 

(8) 

Los gerentes de cada unidad deben buscar las distintas 

opciones para realizar una determinada actividad y despues de h~ 

ber examinado tanto el método actual, como sus posibl.es alterna­

tivas, en consul.ta con su superior, el.igen el mejor método de 

operación, con base en su análisis, incluyendo las ventajas y 

desventajas que se obtendrían al aceptar o rechazar cada al.tern~ 

tiva. De esta manera se les estimula a l.os gerentes a realizar 

un verdadero esfuerzo para salir del método tradicional en el 

que operan y para reGpal.dar l.a nueva alternativa, incl.uyendo un 

cál.cul.o acerca de la cuantía de los benef'icios y riesgos que 

traen consigo. 

Cada al.ternativa deberá ser cuantif'icada en cuanto al 

costo e¡ue t·epresentaría el. l.levar a ejecución el plan propuesto, 

así como el costo actual de la operación. 

Una vez que los gerentes han seleccionado las alterna­

tivas apropiadas, se inicia el análisis de incrementos. El geren 

te de la unidad determina cual es la necesidad de servicio más -

(8) PYHRR, Peter A., Presupuesto Base Cero, Ed. Limusa, 1980, 

pág. 17 
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importante para su operación. 

En este momento del análisis se identifican los diver­

sos niveles de esfuerzo que se tienen como alternativa y los ni­

veles de gastos necesarios para realizar la función. Se debe es­

tablecer el nivel mínimo de esfuerzo, el cual es presentado en -

un paquete de decisión por separado y deberá estar por debajo del 

nivel actual de operación, y entonces identificar los niveles 

adicionales o incrementos como paquetes de decisión por separado. 

Estos niveles incrementados sobre el mínimo deben poner la oper~ 

ción a su nivel actual y a niveles más altos del esfuerzo. Pode­

mos decir que el incremento mínimo se determina seleccionando el 

mínimo de esfuerzo necesario o la cantidad mínima de servicio r~ 

querida y que es absolutamente necesario asumir, esfuerzo o can­

tidad bajo la cual seria imposible suministrar cualquier servicio 

viable. 

Al identificar un nivel mínimo, el gerente se ve forz~ 

do a concentrar su atención sobre las funciones realizadas por -

su unidad. 

"La identificación y evaluación de los diversos niveles 

de esfuerzo es probablemente el aspecto más difícil del análisis 

en Base Cero, sin embargo es uno de los elementos claves del pr2 

ceso." (9) 

(9) PYHRR, Petera., Articulo de Public Administration Review, 

Enero-Febrero 1977 "The Zero-Base Approch to Goverment Buf!_ 

geting. 
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Pyhrr considera lo anterior ya que en muchas ocasiones 

los gerentes tienen en un principio la sensación de encontrarse 

ya a un nivel mínimo de esfuerzo. Se requiere entonces un cambio 

de opiniones entre el gerente y el coordinador del presupuesto, 

a fin de que quede perfectamente explicado este concepto. 

Los siguientes niveles van desarrollando incrementos 

adicionales de servicios y costos, según el orden prioritario, 

esto es, el segundo nivel puede incluir la forma actual de oper~ 

ción o desglosarse por servicios que se prestan y numerarlos en 

forma prioritaria, hasta que todas las funciones de la unidad de 

decisión han sido identificadas. 

Para ejemplificar lo anterior se presentan los siguie.!! 

tes cuadros, con respecto a un departamento de compras y otro g~ 

nérico. 



NIVELES PARA UN DEPARTAMENTO DE COMPRAS 

PORCENTAJE 
ACTUAL 

EJ 

UNIDAD DE DECISION 
DE 

COMPRAS 

INCREMENTO 

4º 

(10% AUMENTO) 

2º 
(10" AUMENTO) 

DESCRIPCION 

COMPRAS CENTRALI­
zr,DAS PARA LA OP1 

CINA. 

INCREMENTO DE ACTIV 
DAD P/CREAR FUENTES 
DE EXISTENCIAS E IN 
CREMENTAR LAS CUOT 
Y LAS NEGOCIACIONES 

COMPRAS CENTRALIZA­
DAS PARA MANTENI--­
MXENTO. 

¡coMPRAS PARA LA PRO­
DUCCION BASICA DE LA 
FABRICA. 



ANALISIS DE INCREMENTOS 

TERCER PAQUETE 

15% (3 de 3 por ejemplo+15% 

( 1+2+3 = 115%) 

SEGurmo PAQUETE 
20% 20% (2 de 3 por ejemplo+20% 

(1+2 = 100%) 

PRIMER PAQUETE 

80% 80% 80% (1 de 3 por ejemplo+80% 
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2.4 - PAQUETES DE DECISION 

El medio de comunicacion de los gerentes de las 

unidades de decisión para con la alta gerencia, sobre la planif~ 

cacion - presupuestación de sus unidades, se efectúa por medio -

de formatos que Base Cero ha llamado como "Paquetes de DecisiónV 

Podríamos decir q~e un paquete de decisión no es otra 

cosa que un documento en el cual cada gerente de las unidades d~ 

cisorias, expresa las características relevantes y la evaluación 

de su unidad, sus al.ternativas de actuación y toda la información 

necesaria para que los directivos estudien las decisiones y tomen 

su resolución. 

"La finalidad de la forma para el paquete de decisión 

es informar a la alta gerencia sobre los análisis y recomendaCiQ 

nes hechos por cada uno de los gerentes en su área de actividad 

y operaciones para que ésta, a su vez, los revise y clasifique." 

(10) 

Es recomendable que la forma que se le de al paquete -

de decisión, se apegue a las necesidades de información de la g~ 

rencia, pudiendo comprender los siguientes aspectos: 

a) Objetivo 

b) Descripción de las acciones 

c) Costos y beneficios 

(10) PYHRR, Peter A., Ob. cit. pág. 73 
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d) Medidas de desempeHo y de las cargas de trabajo 

e) Medidas posibles (alternativas) para cumplir los o_2 

jetivos. 

f) Distintos niveles de esfuerzo. 

El concepto de paquete de decisión lo describe Peter A. 

Pyhrr como: "Un paquete de decisión es un documento que identi:f1. 

ca y describe una actividad especifica" (lG) 

Un gerente de unidad de decisión puede preparar no so­

lo uno, sino varios paquetes de decisión, para su unidad presu­

puestal, donde cada uno de ellos puede presentar una alternativa 

distinta para llevar a cabo una actividad o un distinto nivel de 

esfuerzo. 

La idea de establecer estos paquetes o formularios, e~ 

triba en hacer formal el proceso de planeación y cálculo presu­

puestal, y tratar de que todos los datos se encuentren estandar1_ 

zados, de modo que puedan ser leidos fácilmente. Si a cada uni­

dad se deja preparar el presupuesto de la manera que crea conve­

niente, se provocaría una diversidad de información, tan hetero­

génea, que será difícil hacer combinaciones de presupuestos con 

otras unidades y dificultarían su lectura y evaluación por parte 

de la dirección. 

( 111) PYHRR, Pete~ A., Ob. cit. pág. 6 
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Además de ser el documento informativo, permiten esta· 

forma de manual, los métodos apropiados de lectura, -

evaluación y crítica, así como la formalización de un sistema e~ 

granado, dentro de toda la organización, que todos lo jefes o ej~ 

cutivos deben cumplir. 

La forma del paquete de decisión puede ser muy compleja 

ya que proporciona toda la información necesaria para evaluar la 

unidad. El incluir todos los datos concebibles dentro de la for­

ma implica un gasto de tiempo y dinero para los gerentes que pr~ 

paran y revisan los paquetes e incluso una poca claridad sobre -

el objetivo, lo cual puede afectar el proceso de elaboración del 

presupuesto, por lo tanto se debe evaluar los costos y beneficios 

que implica el tratar de obtener información adicional. Existen 

casos en que puede ser necesario información adicional para pro­

fundizar ciertos aspectos, y en ese caso podrá anexarse mayor i~ 

formación para emitir juicios más acertados y objetivos. 

2.5 - CLASIFICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION 

La elección de los paquetes de decisión a los 

cuales se les asignaron recursos, se ~fectúa por medio de una 

clasificación de los mismos. A este proceso de selección tambien 

se le llama "Esquema de Prioridades" o "Jerarquización de los P~ 

quetes de Decisión". 

Antes de "Jerarquizar" podemos elegir al personal que 
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llevará a cabo esta labor. En muchas ocasiones se forma un comi­

té o departamento especializado que se encargará de elegir los -

paquetes y asignar el presupuesto o rechazar los mismos que con­

sideren no necesarios, o bien por no ser requeridos en el momen­

to. 

El comité puede estar formado por altos funcionarios 

de las áreas involucradas, lo que les facilitará la elección de 

los paquetes, por estar directamente relacionados con los depar­

tamentos que integran su área, y conocen las funciones que se 

realizan. Antes de pasar los paquetes al comité, los jefes depa~ 

tamentales pueden clasificar los paquetes siguiendo el criterio 

adoptado por los gerentes, en cuanto a prioridades y evaluando -

sus actividades, de tal manera que se simplifique la asignación 

de presupuesto. 

La jerarquización de los paquetes debe atender a las -

prioridades que haya marcado la dirección; podría darse el caso 

de que una empresa esté lanzando al mercado un nuevo producto, 

por lo que podría requerir de una mayor asignación de recursos 

al renglón de publicir~~. Tambien puede jerarquizarse con base 

en análisis y discusiones por escrito entre los gerentes de cada 

unidad y el gerente de jerarquización, en caso de haber un depa~ 

tament6 especializado, o bien con el director general. De cual­

quier modo, generalmente esta etapa del presupuesto comprende -

reuniones de grupo que tienen por objeto establecer prioridades 

adecuadas y finalmente sean autorizados los paquetes por el di­

rector general. 
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Normalmente un comité de jerarquización, se ocupa de -

la preparación de análisis por separado en los que se sintetizan 

los asuntos clave. La finalidad es determinar si las unidades -

tienen un potencial elevado, regular o bajo de reducción de cos­

tos, así como de recomendar financiamientos viables para cada un~ 

dad jerarquizada. 

Una vez que se hayan establecido las pautas para la 

asignación de fondos, que los jefes departamentales hayan clasi-

ficado los paquetes, y como resultado de las reuniones y de los 

exámenes analíticos, se formula una tabla de jerarquización des­

tinada a la organización completa la cual indica los incrementos 

que han sido aprobados, aquellos a los que no se les ha asignado 

fondos, y los costos de cada incremento tanto aprobado como rech~ 

zado. 

La tabla de jerarquización es un registro de todas las 

decisiones que han sido tomadas. No solo muestra esta tabla cua~ 

to se financiará o no para el próximo periodo, sino que tambien 

clasifica las actividades dentro de un orden prioritario, de mo­

do que puedan hacerse ajustes durante el afio con más facilidad. 

Es preciso sefialar que las finalidades de la jerarqui­

zación consisten en establecer opciones respecto de la asigna­

ción de los recursos y en segundo lugar, el proceso de jerarqui­

zación ofrece una tribuna para el flujo de comunicación. Las re~ 

niones de jerarquización dan por resultado que todos los partici 

pentes se compenetren en forma simultánea de todo cuanto afecta 

a la organización y a sus requerimientos. 
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2.6 - APROBACION DE ALTERNATIVAS 

Una vez que han sido clasificados y jerarquiza­

dos los paquetes de decisión, corresponde a la Dirección General 

aprobar los paquetes y asignar los recursos. Esto puede ser eje­

cutado en combinación con el comité de clasificación o con la 

persona que preparó esta clasificación. 

La decisión de financiar o no una determinada actividad, 

es tomada por la dirección basándose en el análisis de cada uno 

de los paquetes, o bien, por medio de los análisis sumarios que 

describen las consecuencias y la efectividad de cada organización 

en los distintos niveles de financiamiento, atendiendo a las me­

tas y objetivos establecidos. Esto último se puede presentar en 

caso de tener un tiempo limitado y por el volúmen de los paque~ 

tes elabÓrados. 

Peter A. Pyhrr en su obra "Presupuesto Base Cero", nos 

habla de la experiencia del gobernador del Estado de Georgia en 

Estados Unidos, sobre lo cual menciona que cuando se implantó d~ 

cho sistema en ese estado, el volumen de paquetes de decisión 

era demasiado grande, por lo que el gobernador, q.uien no podía 

revisar todos los paquetes que sumaban: 10.000 paquetes y 65 cla 

sificaciones, se concentró en los análisis y revisiones sumarios 

que le presentó el personal de finanzas de la oficina de presu-

puestos. Efectuó una revisión con cada organismo y concentró dU 

tiempo en revisar cuestiones-políticas, aumentos y disminuciones 

en los programas existentes, nuevos programas y gastos de capi-



- 38 -

tal, y unos cuantos paquetes y clasificaciones donde parecía ha­

ber problemas. 



CAPITULO III 0 

CASO PRACTICO DE SU UTILIZACION EN UNA 

INDUSTRIA QUIMICO-FARMACEUTICA 
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3.1 - HISTORIA DE LA EMPRESA. 

La empresa tipo, base de este estudio, fué fun­

dada en 1952 con capital 100% mexicano, estableciendo sus ofici­

nas generales y las instalaciones para la elaboración de sus prQ 

duetos en el Distrito Federal. 

Su capital social fué inicialmente de $75,000.00 y de­

bido al gran crecimiento que ha tenido, actualmente cuenta con -

un capital de $13,365,000.00. 

Aunque puede ser catalogada como una empresa mediana, 

la importancia de los productos que fabrica, la colocan como una 

gran empresa dentro de las principales de nuestro país. 

Su actividad es la elaboración de Productos Químicos -

Farmaceuticos de uso medicinal y aditivos para alimentos. 

En el ano de 1982 la compafiía adquirió la maquinaria 

de su único competidor para la fabricación de su producto Alfa, 

abarcando de esta forma, la ~otalidad del mercado nacional en -

este producto. 

El precio pactado ascendió a la cantidad de $750,000.00 

u.s.c.Y. (SETECIENTOS CINCUENTA MIL DOLARES) mediante pagos se­

mestrales durante 5 afios. 

La decisión de compra, llevó a la empresa a requerir 

de fuertes sumas de capital para poder instalar la maquinaria -

en el terreno de su propiedad y cubrir el pago de la misma, para 

lo cual se tuvo que recurrir al financiamiento externo. 



DEPTO •. DE 
UPUESTO 

DEP'l'Q •. DE 
NCMINAs 

ORGJ\NIGRAMA GENERAL 

ACCIONISTAS 

AI1>1; MAT. 
PRIMA Y 
TERMINAOO 
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3.2 - PRODUCTOS QUE ELABORA 

Alf'a 

Beta 

Cada producto es elaborado en una planta espec!f'ica y 

en áreas de producción por separado, contando cada una con su 

propio grupo de obreros y supervisores de producción. 

El producto 11Alf'a 11 es un analgésico que al convertirse 

en producto terminado, alcanza el grado f'armaceutico requerido -

por la f'armacopea mexicana y solo requiere ser entabletado, aun­

que algunos laboratorios lo mezclan con algunos productos para 

elaborar distintos tipos de f'ármacos que incluyen analgésico. 

Como ya se mencionó anteriormente, ésta empresa manti~ 

ne la exclusividad en la producción de. este producto. 

El precio de venta de "Alf'a" es competitivo en el mer­

cado internacional por lo que en repetidas ocasiones, se ha ex­

portado a otros paises de Latinoamérica principalmente 

Actualmente se tiene una capacidad instalada de produ~ 

ción de 1500 toneladas anuales, de la cual es utilizada solo el 

?«~%. Esto se debe principalmente a que el mercado nacional ya se 

ha cubierto totalmente. 

La f'ijación del precio de "Alf's." se encuentra sujeto a 

la previa autorización de las autoridades. 

Otra de sus características es que se elabora con mat~ 
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rias primas nacionales, lo que hace que su costo no sea muy ele­

vado. 

El producto "Beta" se utiliza en la industria aliment.! 

cia principalmente. 

En "Beta" si interviene una materia prima que es de i!!! 

portación y su precio de venta solo está vigilado por las aut~r.! 

dades y no requiere de previa autorización. 

En este producto la empresa es líder productor en Méx_! 

co, teniendo una gran demanda en nuestro país y varias partes del 

mundo por su calidad y precio competitivo. Actualmente abastece 

el 70% del mercado nacional. 

Ya se cuenta con planes para ampliar la capacidad ins­

talada (960 toneladas anuales actualmente) y suprimir importaci2 

nes. 
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CIA X----- S.A. 

H'.>JA DE COSTO EST.ANDAR POR UNIDAD 

PRODUCTO ''Al.FA'' 

M.P. POR 

c:a'JCEP'l'O KG. DE PRQ PRECIO COSTO 

DUCTO. UNITARIO UNITARIO 

MATERIA PRIMA 1 0.970 170.00 164.90 

MATERIA PRIMA 2 1.100 158.00 178.BO 

MATERIA PRIMA 3 0.300 30.00 9.00 

TOTAL MATEJU:A PRIMA 347.70 

CXM'IUSTIBLES 3.59 

ELEC'l'RICIDAD 3.46 

ENVASES 2.60 

-TOTAL GASTOS . VARIABLES 9.65 
~ 

OJSTO DIRECTO DE PROJ:X.X:CIOO' 357.35 

GASTOS FIJOS 47;00 

COSTO 'IUl'AL DE PRODUCCICN 404.35 
i 
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CIA X----- S.A. 

HOJA DE COSTOS ESTANDAR POR UNIDAD 

PRODUC'I"O "BETA" 

M.P. POR 

KG. DE PRQ PRECIO COSTO 
CONCEPro 

r.u:ro UNITARIO UNITARIO 

MATERIA PRIMA 4 1.020 96.00 97.92 

MATERIA PRIMA 5 0.039 142.10 5.54 

MATERIA PRIMA 6 0.002 147.00 0.29 

MATERIA PRIMA 7 .005 9.00 0.04 

TOTAL MATERIA PRIMA 103.79 

a:JllBUSTIBLES 3.59 

ELECTRICIDAD 3.46 

ENVASES 2.30 
·. 

TOTAL GASroS VARIABLES 9.35 

.COSTO D~ DE PP.OrXJCCION ti3.14 

GAS'ros FIJOS 11.30, 

OOSTO TOTAL DE PRODUCCION 124.44 
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3.3 - CARACTERISTICAS OPERATIVAS 

3.3.1 - CONTABLE 

Las siguientes son las principales polí­

ticas contables observadas por la companía en la preparación de 

sus estados financieros. 

El sistema actual que emplea la empresa para el regis­

tro de sus operaciones es en forma mecánica, empleando dos máqul 

nas de contabilidad de registro directo. 

El sistema de costos es el de Costos Estandar por medio 

de costo directo. 

Sus inventarios se valúan como sigue: 

Productos terminados y semiterminados, mediante el pr2 

cedimiento de costos predeterminados estandar que es similar al 

costo rea! de fabricación. 

Materias primas mediante el procedimiento de costos 

predeterminados que es similar al costo de reposición, envases 

al costo de adquisición mediante el método de primeras entradas, 

primeras salidas. 

Materiales y refacciones por el procedimiento de cos­

to·: promedios. 

Depreciación, el costo de adquisición de propiedades, 

planta y equipo se deprecia para efectos contables y fiscales 

por el procedimiento de linea recta, sobre los saldos al final -
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del ejercicio: la~ tasas usadRS para determinar la provisión 

anual son: 

Ediricios 3% anual 

Maquinaria y 

Equipo 9% anual 

Muebles 10% anual 

Equipo de 

transporte 20% anual 

3.3.2 - CARACTERISTICAS FINANCIERAS 

Es en el área financiera donde se realizan -

los planes para una mejor administración del efectivo, su capta­

ción, y su adecuado empleo para realimentar todas las operacio­

nes de la entidad, para lo cual se han establecido planes a cor­

to y a largo plazo de futuras necesidades de efectivo, tanto pa­

ra las operaciones ya existentes como para los proyectos de am­

pliación de la capacidad instalada de producción y de nuevos pr2 

duetos~ Los planes a corto plazo se elaboran por periodos que 

van de una semana a un afio y los a largo plazo de 1 a 5 afias co­

munmen te. 

Pero no solo se planea la entrada y salida del efecti­

vo, tambien el manejo de los fondos son responsabilidad del gererr 

te del área en cuestión, y para lograr un adecuado manejo se han 

establecido medidas de control interno del efectivo de las cuales 
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mencionaré algunas de ellas: 

La previa autorización por el gerentd de finanzas y/o 

el director general, de todos aquellos gastos que habrán de pa­

garse ya sea por medio del fondo fijo de caja o bien por medio -

de un cheque bancario. En el segundo caso la firma del cheque se 

hace mancomunadamente con otro gerente o el director general y -

solo éste último puede hacerlo en forma única. 

En el caso de los ingresos se elaboran diariamente r~ 

portes de cobranza, y se depositan en el Banco tambien en forma 

diaria. 

Se manejan tres cuentas bancarias en distintos bancos 

y se cuenta con una línea de crédito revolvente en dos de ellas 

por la cantidad de 5,000,000.00 en uno y de 2,000,000.00 en -­

otro. 

Tambien el control de las transacciones en moneda ex­

tranjera es llevado a cabo por esta área ya que se realizan ta~ 

to importaciones como exportaciones a distintos países del mun­

do. 

Los cobros a clientes son por lo general de contado y 

s0lo para casos especiales se conceden créditos hasta por 15 

dí;,s. 

A continuación presento algunas de sus principales 

funciones: 

Manejo de fondos. 



- 4 7 -

Fijación de precios de venta 

Control de operaciones en moneda extranjera 

Fijar políticas de crédito y cobranza 

Adquisición y custodia de valores 

Desarrollo y vigilancia del sistema de presupuestos y 

su control 

Aseguramiento de ~ctivos 

Pago de impuestos 

Establecer sistemas de registro Y. reportes contables 

Sostener relaciones con instituciones de crédito 

3.3.3 - F I S C A L 

Su ejercicio fiscal comprende del 1ª de novie~ 

bre al 31 de octubre del afio siguiente. 

Su actividad, elaboración de productos químico-farmace]:!_ 

ticos, distribución y venta. Se encuentra gravada por el impues­

to sobre la renta, ·dentro del régimen de Sociedades Mercantiles 

por ser ésta una Sociedad Anónima. 

La venta de todos los productos está gravada con la ta­

sa del 15% del Impuesto al Valor Agregado. 

No se tienen bases especiales de tributación. 

Para el cumplimiento de las obligaciones fiscales, la 

empresa ha distribuido en tres departamentos la responsabilidad 
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de la elaboración y presentación de las distintas declaraciones; 

éstas son: Contabilidad, Nóminas y Finanzas. 

En el área de Finanzas se estudian los cambios en mat~ 

ria fiscal así como el correcto cumplimiento de las obligaciones 

y el aprovechamiento de estímulos fiscales. En este tipo de indu~ 

trias el gobierno federal ha dispuesto que las empresas de esta 

rama proporciones información adicional en forma periódica, por 

medio de cuestionarios sobre: Volumen de producción, Costos de -

producción, Ventas, Número de personal, etc., lo cual representa 

actualmente un volumen considerable de trabajo adicional para el 

departamento de Finan~as. 

El Departamento de Contabilidad se encarga de la decl~ 

ración anual de I.S.R. y de sus anticipos , de las cuotas al In~ 

tituto Mexicano del Seguro Social y del Impuesto al Valor Agreg~ 

do. 

El Departamento de Nóminas prepara las declaraciones -

relacionadas con los sueldos y salarios de todo el personal (I. 

S.P.T., Infonavit, 1% s/remuneraciones) 

Los enteros por otras retenciones, como podrían ser -

por honorarios, intereses pagados a personas físicas, etc., son 

preparados en el Departamento de Finanzas y como ya se mencionó, 

todas las declaraciones son revisadas en este departamento. 
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3.3.4 - POLITICAS GENERALES 

La empresa tiene como política vender sus pr2 

duetos de contado y L.A.B. planta; en algunos casos lo distribu­

ye a los clientes, cobrando en cada caso una cuota extra por fl~ 

te. 

No existen descue.ntos por volumen o por pronto pago. -

La venta mínima es de 25 kgms. cobrando en efectivo o con cheque 

certificado. 

En el ejercicio 1983-84 se exportaron 15 toneladas del 

producto Alfa y 5 toneladas del producto Beta. Se espera incre­

mentar las exportaciones para el siguiente ejercicio a 30 tonel~ 

das de Alfa. 

Las compras de materia prima son en un 90% nacionales 

con un crédito de 15 a 30 días. Sus importaciones se realizan 

con Estados Unidos, ·Alemania y Japon principalmente. 

Como se mencionó en el capitulo anterior, en nuestro 

caso se seleccionaron las siguientes unidades de decisión: 

Finanzas 

Contabilidad 

Producción 

Ampliación de planta 

Esta última unidad se considera como una unidad aparte, 

por su importancia para el logro de los objetivos planteados y 

por requerir un especial análisis. Estará a cargo del gerente 
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de Producción y la Dirección General. 

3.4 - PLANEACION DEL PRESUPUESTO 

La dirección general de la empresa "X" S.A., h,!! 

bía notado que el volumen de operaciones que se realizaban, se -

había incrementado considerablemente durante los dos últimos a~os 

debido a un crecimiento en el volumen de ventas de su producto -

"Alfa" por la adquisición de la nueva planta y el convertirse en 

el único :fabricante de este producto en México. 

Por otro lado tambien los costos y gastos habían alca~ 

zado cifras considerables, siendo necesario crear nuevos métodos 

de control y :fijar toda su atención en la asignación de :fondos. 

Se había creado un ambiente de mayor confianza en los 

accionistas para nuevas inversiones y ampliación de la capacidad 

productiva en las plantas. existentes, pero había de hacerse so­

bre bases confiables para la mejor administración de los recur­

sos, además s~ requería de un cambio en los medios de información 

y procesamiento de la información contable que mantuviera infor­

mada a la dirección sobre los resultados obtenidos y la posición 

que guardaba la empresa en una forma más ágil. 

Esto motivó a la dirección a poner a prueba el sistema 

de presupuestación y planificación con Base en Cero en algunas -

de las áreas, para que auxiliara a la dirección en el cumplimie~ 
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to de sus objetivos, a través de decisiones tomadas con base3 -

más sólidas. 

Para este e:fecto se t'orm:S un Gomi té de Pre:sup:.les t.os, -

:formado por tres de los gerentes de mayor jerarquía en la empre­

sa y en combinación con el Departamento de Presupuestos, lleva­

rían a cabo la tarea de presupuestar el año venidero, incluyendo 

el sistema de Base Cero en 'tres áreas de la empresa: Finanzas, -

Contabilidad y Producción, para lo cual se giró un memorandum CQ 

mo el que se muestra enseguida: 

MEMORANDUM 

Para: C.P. Pascual Martínez (Gerente de Finanzas) 

C.P. Jaime Villagrán (Contador General) 

Ing. Antonio Carlos Moreira (Gerente de Produc­

ción) 

C.P. Jaime Alejandro Aguirre B. (je:fe de Presu­

puestos) 

De: Ing. Carlos Aguirre (Director General) 

Asunto: Elaboración del Presupuesto para el Ejercicio -

Fiscal 1985-86 

Con motivo de la elaboración del presupuesto para el año de 1985-

86, me permito in:formar a ustedes las bases sobre las cuales se 

preparará el presupuesto, así como la :forma en que se habrá de -



- 52 -

llevar a cabo: 

- Para este ejercicio fiscal adoptaremos el sistema de 

Presupuestación y Planificación con Base Cero, en las áreas de -

Finanzas, Contabilidad y Producción. 

- Este sistema nos permitirá contar con un análisis y 

una justificación detallados de los requisitos presupuestales, -

permitiéndonos identificar, evaluar y clasificar según el orden 

de importancia, todas aquellas funciones y operaciones que real~ 

zará cada área; además, al preparar la información y análisis de 

sus operaciones les proporcionará una mejor visión y facilitará 

tanto a ustedes como al Comité de Presupuestos, la asignación de 

fondos y la formulación del presupuesto en general. 

Para llevar a cabo este trabajo, se formará un Comi­

té de Presupuestos que estará integrado por el Gerente de Finan­

zas, de Producción y el Jefe de Presupuestos, quien fungirá como 

Coordinador. En combinación con el Sefior Jaime Alejandro Aguirre 

prepararán el Manual de Presupuesto y las demás áreas de la em­

presa se presupuestarán en la forma acostumbrada hasta ahora. 

- Adjunto al presente encontrarán los principales obj~ 

tivos que perseguirá la empresa, así como las bases para presu­

puestar. 

- El sistema de Presupuestación y Planificación con 

Base Cero nos ayudará a revaluar las funciones, operaciones y 

programas de sus áreas y nos alentará a utilizar nuestra imagin~ 
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ci6n para identi:f"icar los mejores métodos, o aquellos más econó­

micos para poder operar. Tengo la plena con:f"ianza que sabrán en-

:f"rentar este nuevo reto y lograremos salir adelante. 
. . 

ATENTAMENTE 

Ing. CARLOS AGUIRRE LOPEZ 

DIRECTOR GENERAL 

En nuestro caso el Directo.r General ha proporcionado -

los siguientes objetivos y supuestos qµe habrán de considerarse 

para el presupuesto:· 

A) OBJETIVOS: 

lª - Incremento de un 40% en' el nivel de ventas, c2 

mo resultado de un aumento en la capacidad !ns.talada de producci6n 

del producto "Beta"-. 

2ª ~ Instalación de un microcomputador que agilice 

la preparación de la in:f"ormaci6n contable y auxilie en otras áreas 

administrativas. 

311 Poner en práctica el sistema de Planeaci6n y -

Presupuestación con Base en Cero, en las áreas de Finanzas, Con-

tabilidad y Superintendencia. 
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8) SUPUP.STOS 

10 La tasa inflacionaria será del 60% 

20 El incremento en los salarios será como si-

Personal Obrero 

Personal Técnico 

Adminstrativo 

Mes de aumento 
Enero 

Enero 

Julio 

30 Incremento en precios de venta: 

Alfa ª°" a partir de Enero 

Beta 25% a partir de Enero 

" 35 

30 

20 

40 - Incrementos en el volumen de producción de -

Beta en un 40% a partir del mes de Junio, fecha en que se consi­

dera que habrá de estar terminada ·la ampliaci6n de -la planta. 

so - Compra_ de maquinaria y. equipo. 

Para la ampliación de Beta por un valor de 

$20•000.000.'oo M.N., de 18. cual incluye Un. reactor ·:1.mportado con· 

un valor de 18;.000.00 d6lares. 

6º - Compra de un microcomputador por un valor de 

$5'000.000.00 M.N. 

70 - La instalación de la nueva maquinaria y el 

mantenimiento normal de la ya existente, representará fuertes 

erogaciones, por lo que será necesario establecer controles en 

estos renglones. 
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"MANUAL DE PRESUPUESTO BASE CERO 

A) INFORME DEL COORDINADOR SOBRE EL PRESUPUESTO 

QUE HABRA DE ELABORARSE 

B) OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO 

C)PROCEDIMIENTOS GENERALES PARA LA ELABORACION 

DEL PRESUPUESTO BASE CERO: 

OBJETIVOS INDIVIDUALES 

ANALISIS DE LAS UNIDADES DE DECISION 

CONCEPTO DE PAQUETES DE DECISION 

.FORMULACION DE LOS PAQUETES DE·DECISION 

CLASIFICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION . 

D) CALENDARIO DE ACTIVIDADES 
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A) INFORME DEL COORDINADOR SOBRE EL PRESUPUESTO QUE 

HABRA DE ELABORARSE.-

Para este efecto el Ing. Carlos Aguirre ha girado -

un Memorandum de.tallando la forma en que habrá de presupuestarse 

el ejercicio siguiente, el cual en estos momentos ya obra en su 

poder, por lo que solo deseo hacer hincapié en las áreas en que 

se pondrá en práctica el Presupuesto Base Cero, las cuales son: 

Finanzas 

Contabilidad 

Producción 

Por lo anterior, el pre·sente manual va dirigido a to­

dos los jefes de departamento y gerentes que compones estas áre­

. as. 

Esperando contar.con su apoyo y seguro de tener el me­

jor resul.tado de su parte en esta labor, me repito "de usted.es P.!! 

ra cu~lquier aclaración. 

ATENTAMENTE, 

JAIME ALEJANDRO AGUIRRE B. 

Jefe de Presupuestos. 
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B) OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO.-

Anteriormente en la empresa se preparaban los pres~ 

puestos tomand0 en cuenta el nivel normal de las operaciones, el 

comportamiento que durante el período tenían ciertos gastos y co~ 

tos, ajustando estas cifras con tasas int'lacionarias estima.das -

para el aHo venidero o tomando en cuenta algunos eventos que ha­

brán de sucederse por cambios en la política de la empresa. 

Lo anterior nos llevaba a presupuestos cada vez mayo-

res sin considerar si las bases sobre las cuales se t'ijaba el i~ 

cremento eran adecuadas. 

Para el presupuesto del siguiente ejercicio, se adopta­

rá en las áreas de Finanzas, Contabilidad y Producción, el con­

cepto de Presupuestación con Base Cero, todas las demás áreas y 

reiJllones del presupuesto se harán como hasta ahora. Este proce­

so requiere que cada gerente justit'ique el presupuesto solicita-

do con detalle de las. operaciones o actividades a las cuale.s. se 

le asignarán los recurs~s • A d.it'erencia con el presupuesto ~el -

ejercicio anterior en que los costos y gastos eran predetermina­

dos por renglones espec!t'icos como sueldos, manten'imiento. hono­

rarios, etc., sin existir una separación en cuanto a las áreas o 

departamentos que correspondan, en este nuevo proceso habrán de 

separarse las distintas erogaciones por las áreas mencionadas, 

donde habrá de llevarse a c~bo Base Cero, con la aclaración de 

que se deberán tomar en cuenta solo aquellas actividades u oper~ 
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ciones importantes; no será necesario incluir como por ejemplo: 

la cantidad y costo de papelería o número de máquinas a utili­

zar, sino aquellas.que pueden someterse a un criterio adminis...: 

trativo y representan partes medulares de los departa~entos a su 

cargo. 

El documen·to donde habrá de asentarse toda la inf'orma-

ci6n ref'erente a sus presupuestos• es l•lamado "Paquete de Deci-

si6n". el cual incluirá un análisis de costos, propósitos, alter. 

nativas, evaluación de resul·tados, consecuencias de la no adop­

ción del paquete y benef'icios, pudiéndose preparar uno o varios 

paquetes por cada actividad. 

En resumen se trata de que cada uno de ustedes prepare 

su propio presupuestó de las áreas a su cargo, basándose en un -

análisis y proponiendo distintas alternativas para llevar a cabo 

la f'unci6n, poniéndolo a tela de juicio de Costo-Benef'icio, y de 

esta manera eJ.eg::.r las mejores y desechar .las demás. 
' .. ' " .. . . - . 
Cualquier duda o comentario será tratado cuando ustedes 

lo requieran y rea:tizaremos juntas para Í:&nalizar el proceso y 

llevar a cabo la tarea con éxito. 

ATENTAMENTE¡ 

JAIME ALEJANDRO AGUIRRE B. 

Coordinador de Presupuestos 
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C) PROCEDIMIENTOS GENERALES PARA LA ELABORACION DEL 

PRESUPUESTO BASE CERO.·· 

OBJETIVOS INDIVIDUALES.- Los gerentes de cada una 

de las áreas (que ·en lo sucesivo nombraremos como "Unidades de -

Decisión") deberán marcar sus objetivos a corto plazo tomando c2 

mo base los objetivos y SUROSiciones establecidos por la direc­

ci6n de la empresa; de esta misma rorma los prop6sitos que pers~ 

gue cada unidad a su mando. 

En esta etapa del presupuesto y en la siguiente (Anál~ 

sis de las Unidades}, será necesario que cada gerente tengacier_ 

tos antecedentes acerca de costos, recursos, indices int'laciona­

rios, etc., para auxiliarse en la preparaci6n de sus objetivos y 

en el análisis de su unidad de decisi6n, siendo este el único m2 

mento dentro del proceso en el que se utilizarán cit'ras y datos. 

hist6ricos; ya que para seguir la t'ilosot'ia de.este. tipo de pre-

. sl.ipuesto,. ·nos basaremos en cero para preparar los paquetea de d~ 

·'cisi6n de las act~v:ldades, su .clas:i.t':lcación y la elección .. de los 

mejores en cuanto a Costo-Benet'ic:lé>. 

ANALISIS DE LAS UNIDADES.-

a) Det'inir los objetivos particulares 

b) Describir la forma actual de operación 

c) Desarrollar t'ormas ~lternativas de operación con 

sus ventajas y desventajas 



- 60 -

d) Seleccionar las alternativas más adecuadas 

e) Establecer el nivel mínimo de actividad y su costo 

f) Determinar incrementos sucesivos de actividades y -

costo, en función a la contribución a los objetivos. 

g) Desarrollar medidas de desempano 

h) Definir objetivos de la Unidad de Decisión 

CONCEPTO DE PAQUETES DE DECISION.- Cada unidad report!!, 

rá a la Coordinación del Presupuesto, sobre la Planificación-Pr~ 

supuestación de sus unidades por medio de formas especificas que 

nombraremos como "Paquetes de Decisión". Para el efecto se anexa 

el formato y su forma de llenado, poniéndose a su disposición P!!. 

ra e.clarar cualquier duda en su preparación. 

La finalidad de los paquetes es ia de informar a la d.!. 

rección sobre el análisis y recome_ndaciones hechas por cada uno 

de ustedes con respee<to. a su área y actividades para que con. es­

to puedan ser revisados, clasificados y aprobados los presupues­

tos. 

Cada·unidad puede preparar el número de paquetes que -

considere neceRario, atendiendo solamente a que se prepare un P!!. 

quete por cada actividad o más de uno para el caso de alternati­

vas en las .actividades y operaciones, ya que debemos recordar -

que habrá de establecerse en los paquetes, las distintas formas 

para llevar a cabo la misma función y los diferentes niveles de 

esfuerzo necesarios para real.izarla •. 
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De las opciones-se eligirá la mejor y las demás se de~ 

cartarán; de los niveles debe establecerse un nivel mínimo de e~ 

f'uerzo y los otros nive.les se identif'ican como paquetes de deci­

sión separados. 

FORMULACION DE LOS PAQUETES DE DECISION.- La f'ormula­

ción de los paquetes de decisión se hace a nivel del centro de -

costos, esto es, por toda el área a su cargo, pudiendo preparar­

se paquetes por debajo de este nivel, es decir, para ciertas ac 

tividades, con el fin de promover una identificación detallada -

de !'unciones, operaciones y alternativas entre los jefes de de­

partamentos que conocen mejor la tarea que se ejecutará y para -

que se interesen y se comprometan las personas responsables de -

llevar a cabo las acciones que están identificadas en los paque­

tes de decision aprobados. 

Ya c·omentamos en el punto anterior· que se puede tomar 

la información de. erogaciones .del presente ai'lo, ident_ificar las 

funcio_nes actuale~ y 7:?s' gastos que acarrea y calcular o estimar 

-el costo de cada función. Despues de este paso los gerentes pue­

den iniciar sus propuestas para el siguiente ai'lo. 

Al concluir la etapa de formulación, cada gerente ha­

brá identificado las funciones propuestas en la siguiente forma: 

111 - Diferentes formas y/o niveles de esfuerzo para 

realizar la función 
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2Cl - Serán "rutinarias" donde no hay alternativas ló­

gicas o el presente método y el nivel de esfuer­

zo se recomiendan. 

3Cl ~ Paquetes para nuevas funciones u operaciones 

CLASIFICACION DE LOS PAQUETES.- Una vez preparados t2_ 

dos los paquetes de decisión. de cada unidad, se efectuará una el~ 

sificación de los mismos, en otras palabras, habrán de ser "jera~ 

quizados". 

Esta labor se hará conjuntamente entre los gerentes de 

área y el coordinador del presupuesto, los cuales como ya sabemos· 

:forman el Comité de Presupuestos. 

Antes de pa~ar los paquetes al Comité, los jefes de d~ 

partamento clasi:ficarán ·los paquetes siguiendo el criterio adop­

tado por los gerentes, en cuanto a prioridades y evaluación de 

actividades, de tal manera que se simplifique la asignación de 

presupuesto. Para esto debe tomarse en cuenta tambien las prio-

ridades y directrices que ha marcado la dirección general. 

Finalmente, prepararemos una tabla de jerarquizaci6n, 

como la que se muestra, destinada a todas las áreas, la cual in­

dica los incrementos que han sido aprobados, aquellos a los que 

no se les ha asignado :fondos y los costos de cada incremento, ~ 

tanto aprobados como rechazados. 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 
· CIA, X, .•••.•. S.A. 

DEPENDENCIA RESPONSABLE 

PAQUETE CLASIFICACION 
DE 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL 

OBJETIVOS 

ALTERNATIVA PARA DESEMPERAR ESTA FUNSION 

1 

ARO IFECHA ELAB 

1 
NIVEL 

CONSECUENCIAS DE LA NO COSTO DEL PAQUETE 
ADOPCION DEL PAQUETE CONCEPTO COSTO ACUM 

MILES MILES 

. 
', 

ELABORO SUP~RVISO APROBADO 
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D) CALENDARIO DE ACTIVIDADES.-

RESPONSABLES 

P. MARTINEZ 

J. VILLAGRAN 

A. MOREIRA 

JEFES DEPART~ 

MENTALES 

P. MARTINEZ 

J. VILLAGRAN 

A. MORE IRA 

P. MARTINEZ 

J. VILLAGRAN 

A. MORE IRA 

JEFES DEpART~ 

MENTALES 

ACTIVIDADES 

lº Objetivos 

Índividua1es 

.20 Análisis pre­

vios (Informa­

ción del presen 

te ejercicio) 

30 Análisis defi­

nitivo·s de cada 

unidád 

40 Entrega de pa­

quetes previos 

so Paquetes defin~ 

tivos elaborados 

FECHA MAXIMA DE 

ENTREGA AL COMITE 

10 de Agosto 

15 de Agosto 

20 de Agosto 

30 .de Agosto 

10 de Septiembre 



COMITE 

COMITE 

COORDINADOR DEL 

PRESUPUESTO 

COORDINADOR DEL 

PRESUPUESTO 

----·· 
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6R ClasiCicación de los 

paquetes 

70 Presentación de paqu~ 

tes a la Dirección Ge-

neral 

SR Integración de todo 

el presupuesto de la -

empresa 

9R Publicación del presu 

puesto aprobado 

15 Septiembre 

18 Septiembre 

15 Octubre 

28 Octubre 

En el caso de la empresa tipo que tratamos en este es­

tudio se tienen los siguientes supuestos. en los que se basaría 

el gerente para sus planea y objetivos del. periodo presupue_stal: 

FINANZAS: 

OBJETIVO DE LA UNIDAD.- Llevar a cabo un -

adecuado manejo de los recursos con que cuenta la empresa,_ a tr~ 

vés del correcto.uso de sus fondos, para proporcionar oportuna­

mente los requeridos y hacer Crente a l.as obligaciones contraí­

das y los insumos necesarios para su actividad. 
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FUNCIONES PRINCIPALES QUE REALIZA.-

lº - Administración de las cuentas por cobrar, cobran 

za directa y depósito en las cuentas bancarias -

de la empresa; control sobre la cartera de clien 

tes y establecer políticas generales de crédito. 

Recuperación de la cartera tanto por ventas na-­

cionales, como por exportaciones. Control de ex­

portaciones desde el embarque hasta su cobro. 

20 - Preparar flujo de fondos a corto y a largo plazo; 

asignación de recursos para actividades priorita­

rias; manejo de fondos. 

30 - Control de recursos rinancieros; obtención de ri­

nanciamientos bancarios y comerciales manteniendo 

relaciones con instituciones de crédito y. provee­

' dores. 

40 - Aseguramiento de los~activos de la empresa así c2 

mo adquisición y custodia de valores •. 

so - Estudios de planeación r1nanciera tanto de necesi 

dades de erectivo, como de elaborar planes sobre 

nuevas inversiones y su evaluación. 

Para realizar las actividades anteriores se cuenta con el -

siguiente personal: 



PERSONAL 

SECRETARIA A 

.SECRETARIA B 

AUXILIAR CONTA­

BLE 
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FUNCIONES 

- Control de Carte-

ra 

Actualización de 

cuentas por cobrar 

Preparar reportes 

de cobranza 

Programar cobros 

Depósitos bancarios 

Mecanograría y arch~ 

vo de documentación 

del departamento 

- Elaboración de notas 

de débito y crédito 

Elaboración de cheques 

Control de cuentas por 

pagar 

Revisión de racturas de 

proveedores 

Programas .de pago 

Reporte diario de bancos 

- Conciliaciones bancarias 

contra el reporte del sal 

do diario en bancos 

COSTO MENSUAL 

$110, 000,'00 

$90.000.00 

$90,ooo.oo 



PERSONAL 

MENSAJERO 

GERENTE DE 

FINANZAS 
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FUNCIONES COSTO MENSUAL. 

Entrega y recep­

ción de documen­

tos con bancos 

Cobranzas 

Pagos de servicios 

Depósitos bancarios 

Mensajería en general 

Mantener relaciones éon 

clientes, proveedores y 

bancos 

Flujos de efectivo~~ 

Programas de pagos 

Control.de .cuentas en·­

moneda extranjera 

Fijación de precios y 

políticas credi. ticias. 

Supervi.siÓn de cobranzas 

Control de exportaciones 

desde el embarque hasta 

hacer efectivo el cobre de 

los documentos. Coordinar 

las exportaciones 

$75,000.00 

$350,000.00 



PERSONAL FUNCIONES 

Elaborar planes 

financieros a corto 

y a. largo plazo 

Control de importa­

ciones, pedidos, P.!! 

go a proveedores. 

COSTO MENSUAL 

COSTO TOTAL DEL DEPARTAMENTO 
$.715,000.00 
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A N A L I S I S DE LA UNIDAD 

NCMBRE DE U\.l.JNIOAD DE DECISIOO: RESPONSABLE PERIODO PRESUPUESTAL: HQ,JA 1 DE 1 
FINANZAS P. MARTINEZ 1985 - 86 

UNIDAD DE LA EMPRESA: GERENTE FECHA DE ELABORACION: 
FINANZAS P. MARTINEZ 10 - 08 - 85 

OBJEl'IVOS: ADECUADO CCNI'ROL y MANEJO DE LOS RECURSOS FINANCIEROS 

No. DE 
COSTO ANALlSIS DE INCREMEm'O 

ACTIVIDADES ACTUALES: ~ ( '000) COS'ro 
ACTUAL. ALTERNATIVPS ('000) 

l.- ADMINISTRACION DE CUENTAS - 5 350 1.- CONTRATAR UN AUXILIAR DE FINAN- ';, 
: 

POR COBRAR ZAS PAAA CONTROL DE· LA CARTERA Y 

2.- CUEN.TAS POR PAGAR PACO A PROVEEDORES. 

3.- OBTENCION .. DE FINANC.IAMIENTOS 2.- FORMAR UN DEPARTAMENI'O DE TRAFICO 

4.- CONTROL DE EXPORTACIONES E . PARA IMPORTACIONES Y EXPORTACIO:. 

IMPORTACIONES NES. 
s.- PLANEACION FINANCIERA 3.- CONTRATAR UNA PERSONA PARA El, MA-

6.- POLITICAS CREDITICIAS Y DE - NEJO DE EXPORTACIONES E IMPORTA-
PRECIOS DE VENTA CIONES. 

IMPORTANcIA DE lA FUNCION PARA LA ORGANIZ/\Cictl: OBSERVACIONES: 

LAS ALTERNATIVAS QUE SE PRESEM'AN DISJllINUI-

CONTROL DE LOS RECURSOS FINANCIEROS. RIAN LA C".J\RGA DE '!'RAtlAJO DI EL DEPARTAMENro 

Y SE OBTENORIA UNA MAYOR EFICIE?K:IA DI EL -
COBRO DF. EXPORT. Y PSPECTOS Fil'WIC. DI GML. 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIA, X, .••••• S.A. 

UNIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE 1 ARO !FECHA ELAB 
FINANZAS FINANZAS P. ~ARTINEZ 85-8~ 10-08-85 

RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION 

1 
NIVEL 

P. MARTINEZ 1 DE 4 1 lº 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL 
ADMINISTRACION DE RECURSOS FINANCIEROS, CUENTAS POR COBRAR V POR -
PAGAR, FLUJO DE FONDOS, CONTROL DE IMPORTACIONES V EXPORTACIONES-
ASIGNACION DE RECURSOS, ESTUDIOS DE PLANEACION FINANCIERA. 

OBJETIVOS: 
MANTENER UN ADECUADO CONTROL DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA, LOGRAR 
UNA ADECUADA ASIGNACION DE FONDOS, OPTIMIZAR LA RECUPERACION DE LA 
CARTERA DE CLIENTES V ESTABLECER ADECUADOS PLANES FINANCIEROS. . . 

AL TERNA TI VA PARA DESEMPEFIAR ESTA FUNSION: 
VER PAQUETE 2 DE 3 

COSTO DEL PAQUETE 
CONSECUENCIAS DE LA NO -
ADOPCION DEL PAQUETE. CONCEPTO COSTO ACUM. 
NO SE TENDRIA UN CONTROL 
DE LOS' INGRESOS Y EGRESOS 
LA FALTA DE PLAN.EACION - . · GERENTE DE FINANZAS 12. 634 :. FINANCIERA PROVOCA UNA -
FALTA'OE RECURSOS V MAYO- SECRETARIA A 2, 117 14. 751 
RES GASTOS FINANCIEROS, - .SECRETARIAS 1•732 16,483 ASI· COMO LA. PARALIZACION 
DE LAS OPERACIONES. AUXILIAR CONTABLE• 1,732 18,215 

MENSAJ,ERO * 2,256 20,471 

* MILES DE PESOS 

. ' 
Et.ABO RO SUPERVJ:SO APROBADO 
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FORMA OEL PAQUETE DE DECISION 
CIA, X, .....•.••. S.A. 

UNIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE AÑO 'FECHA ELAE 
TRAF reo FINANZAS p. MARTINEZ 85-86 11-08-85 

RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION 

1 
NIVEL 

P. MAilTINEZ 2 de 4 3 3º 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL 
CONTROLAR Y HACER USO OPTIMO DE LOS ACT 1 VOS DE LA EMPRESA, MEJORAN 
DO LOS MECANISMOS DE CONTROL PARA EL FLUJO DE EFECTIVO, CAPITAL-
DE TRABAJO Y CAPITAL FIJO. 

OBJETIVOS: 
MEJORAR LA RECUPERACION DE LA CARTERA POR EXPORTACIONES Y TENER UN 
MAYOR CONTROL SOBRE LAS DISPONIBILIDADES DE EFECTTVO y EL PAGO A-
PROVEEDORES CON UNA DIVISION DE TRABAJO ACTUAL. 

ALTERNATIVA PARA DESEMPEÑAR ESTA FUNSION: 
FORMAR UN DEPARTAMENTO DE TRAFICO, DEPENDIE'NTE DE ESTA AREA, QUE 
CONTROLE EXPORTACIONES E IMPORTACIONES. 

CONSECUENCIAS DE LA NO - COSTO DEL PAQUETE 
_ADOPCION DEL PAQUETE. CONCEPTO COSTO ACUM. NO HEJORARIA LA RECUPERA-

CION DE LA CARTERA POR -
EXP#NES. QUE ES DE 45 DI-
AS NO SE PODRIA TENER UN 1 JEFE DE TRAFICO 4,812 
AUMENTO DE EXPORTACIONES- 1 SECRETARIA 1,925 6,737 POR FALTA DE UN ADECUADO 

_CONTROL. 1 MENSAiERO 1,283 8,D20 

COSTO TOTAL *8.02D 

*HILES DE PESOS 

ELABORO SUPERVISO APROBADO 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIA. X ---- S.A. 

--· 
.lJNTI1AD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE Aílo 1 FECHA EUIB. 

FINANZAS FINANZAS P. MARTINEZ 85-86 12-08-85 

RESPONSABLE PAQUETE QLASIFICACION 

1 
~IVEL 

P. MARTINEZ 3 DE 4 4 ~ 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL: 

cor..'TROLAR Y HACER USO OPTJM) DE LOS ACTIVOS DE LA EMPRESA, MEJORAN!Xl LOS 

MECA!'IISMJS DE CONTROL PARA EL FLUJO DE EFECTIVO·, CAPITAL DE T~ABAJO Y -
CAPI'l'AL FIJO. 

OBJETIVOS: 

MEJORAR U\ RECUPERACION DE LA CARTERA POR EXPORTACIONES Y TEMR UN MAYOR 

CONTROL SOBRE LAS IJllPORI'ACIONES, ASI COM:> UN MAYOR CRECIMIENTO EN EL VOW-

'MEN DE EXPORTACIONES, HACIENDOLAS MAS FUJIDAS Y OPORTUNAS. 

ALTERNATIVAS PARA DESElll!'E:RAR ESTA FUNCIOO. 

CONI'RATAR UNA SOLA. P~ PARA MANEJAR EXPORTACIONES E IMPORI'ACIONES. 

COOSECUl:NCIAS DE LA. NO COSTO DEL PAQUETE 

ADOPCION DEL PACUEI'E. <;:cl'ICEPTO COSTO • ACUM. • 

LENI'A RECUPERACIOO El': LA -

CARTERA. POR EXPORTACIOOES 1 JEFE DE TRAFICO 4,812 
Y SE 'l'ENOOA UN · ESTANCAMIE;'.!, 

TO EN EL VOUIMEN. DE EXPOf!-

TACIONESPOR EL POCO TIEMPO 
QUE ACTlJAl1'IENl'E SE LE PUE-

DE DEDICAR. 

TOTAL • 4,812 

• MILES DE PESOS 

SUPERVISO APROBADO 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 
CIA, X, .•.••.• S.A. 

UNIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE 1 ARO ECHA ELAB 
CONTRALORIA FINANZAS P. MARTINEZ 85-B6 13-08-85 

RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION 

1 

NIVEL 

P. MARTINEZ 4 de 4 2 2º 

DESCR!PCION DE ACTIVIDAD ACTUAL: 
VIGILANCIA E IMPLANTACION DE POLITICAS CONTABLES, ANAL!SIS DE --
ESTADOS FINANCIEROS, REVISION DE CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABAJO-
APROBACION DE SUELDOS, POLITICAS BE VENTAS Y CREDITICIAS,AUTORIZA-
CION DE COMPRAS Y DE NIVELES DE INVENTARIOS, CONTRATAC!ON Y AUTO-
RIZACION DE NUEVO ~ERSONAL ADMINISTRATIVO. 

OBJETIVOS: 
MANTENER UN CONTROL ADMINISTRATIVO ADECUADO SOBRE EL PERSONAL, -
SUELDOS Y SALARIOS, COMPRAS E INVENTARIOS, ASI COMO EL CORRECTO -
REGISTRO CONTABLE DE LAS OPERACIONES. 

ALTERNATIVA PARA DESEMPERAR ESTA FUNSION:. 
ESTABLECER UN DEPARTAMENTO DE CDNTRATACION PARA DESENTRALIZAR --
FUNSIONES QUE ACTUALMENTE SE TIENEN EN ESTA 

COSTO DEL 
CONSECUENCIAS DE LA NO -
OPCION DEL PAQUETE AC- CONCEPTO 
TUALMENTE LA CENTRALIZA-
CION DE LAS FUNSIONES HA 
PROVOCADO QUE EN ALGUNAS 1 CONTRALOR 
AREAS NO SE. TENGA· EL CON 1 SECRETARIA TROL ADECUADO Y SE DES-
CUIDEN PUNTOS IMPORTANTE I AUXILIAR A 

1 AUXILIAR B 

COSTO TOTAL 

ELABORO SUPERVISO 

AREA. 

PAQUETE 

COSTO ACUM. 

5,774 
1,925 7,699 
3,850 H.549 
2:,406 13,955 

•13,955 

* MILES DE PESOS 
t. 

APROBADO 



TABLA DE JERARQUIZACIOO 

DEPENDENCIA: FINANZAS 

UNIDADES QUE ESTAN SIEl'lDO JERARQUI-
PREPARADO POR: 

1 
FECHA 

1 
EJERCICIO 

P. MARTINEZ 14-09-85 1985-86 
ZADAS. % 

RAN::O NUM. DE PAQUETE GASTO GASTO INCREMENTO APROBADO A 
PROPUESTO .ACUMlJLADO EJ. J\NI'ERIOR RECHAZAOO X 

1 FINAN.ZAS 1 DE 4 20,471 20,471 49 A 

2 CONTRALORIA 4 DE 4 13,955 34,426 100 A 

3 TRAFICO 2 DE 4 8,020 42,446 100 A 

4 FINANZAS 3 DE 4 4,812 47,258 84 X 

' 

1 
TOTALES 47,258 3A 1 X 

'IWAL APROBAOO 42,446 

APROBADO DIRECTOR GENERAL L. C. AGUIRRE LOPEZ 
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CONTABILIDAD 

OBJETIVO DE LA UNIDAD.-

Proporcionar a la gerencia -

información veraz y oportu~a sobre los resultados y la posición 

:financiera de la empresa. Agilizar el registro de las operacio­

nes y proporcionar una mayor y mejor i~:formación a través de un 

sistema computarizado. 

PRINCIPALES FUNCIONES QUE REALIZA EL DEPARTAMENTO DE 

CONTABILIDAD.-

lº - Registro por medio de pólizas de 

las operaciones en general que realiza la empresa. 

20 - Registro directo de pólizas al Diario General y 

al Libro Mayor por medio del sistema .mecanizado. 

30 Elaboración de estados :financieros mensuales.· 

40 - Elaboración de declaraciones :fiscales del Impues­

to. sobre la Rentá. 

50 - Determinación de costos unitarios y elaboración.­

de repórtes de costo de producción por producto. 

·. 
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PERSONAL QUE INTEGRA EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

PERSONAL 

CONTADOR GENERAL 

AUXILIARES DE 

CONTABILIDAD 

FUNCIONES 

Elaboración de e~ 

tactos financieros. 

- Súpervisión de los 

registros contables. 

- Preparación de decl~ 

raciones riscales. 

- Registro y control 

de operaciones ~n m2 

neda extranjera. 

- Registro y control 

de cuentas especiales. 

- Registro de Ingresos. 

- Registro de Egresos. 

Registro y contro de 

p6l.1zas f'ijas 

- Registro de costos de 

producción 

Auxiliar en la elabor~ 

ción de estados f'ina~ 

cieros 

COSTO MENSUAL 

$200,000•00 

$550,000.00 



PERSONAL 

MAQUINISTA 
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FUNCIONES 

Registro directo de 

pólizas al Libro Di~ 

ria y Mayor 

Obtener Balanzas me~ 

suáles 

Registro de tarjetas 

auxiliares 

COSTO TOTAL DEL DEPARTAMENTO 

COSTO MENSUAL 

$90,000.00 

$840,000.00 



MAQUINISTA 
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

SUB-CONTADOR 

DE 

.AlJXILIAR ''A'' 

COOTADOR G 

SUB-CONTADOR 

DE COOTABILI-

AUXILIAR "A" AUXILIAR "B" 



ANALISIS DE LA UNIDAD 

NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 
CONTABILIDAD 
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RESPONSABLE 
J.VILLAGRAN 

PERIODO PRESUPUESTAL: 
1985-1986 

HOJA 1 DE 1 i 
I · 

---+--~----'i GERENTE FECHA DE ELABORACION 
R.ARTEAGA 10-08-85 

i-----------------~·--·- --·--- -. __________________ __. ________ _ 
OBJETIVOS: PROPORCIONAR A LA GERENCIA UNA MAYOR V MAS RAPIDA INFORMAC~ON SOBRE LOS 

UNIDAD DE LA EMPRESA 
CONTABILIDAD 

-·--------------¡-

RESULTADOS, POCISION FINANCIERA Y COSTOS DE PRODUCCION. 1 

- ·----------------.-----.------,-----------~~-------· 

1 

-- ANALISIS DE INCREMENTOS ¡ 

ACTIVIDADES ACTUALES: ALTERNATIVAS costo-:-¡ 
'000 ) . 

1· REGISTRO MANUAL DE POLIZAS Y - ~ 8 
PASES,A.LOS·LIBROS DE CONTABI- ERSONAS 

· LIOAD CON MAQUINA DE CONTABILI EN 
DAD. . TOTAL 

2- SE PRESENTAN EDOS. 'FINANCIEROS 
LOS DIAS 20 DE CADA MES •. 

3- ELABORACION MANUAL DE REPORTES 
DE COSTO DE PROOUCCION. 

'--,----------------!-----""-

940 l- PROCESAR LA INFORMACION CON­
TABLE POR COMPUTADORA. 

~- CONTRATACidN ~E UN AUXILIAR 
EN EL AREA DE COSTOS. 

REDISTRIBUCION DE LAS CARGAS 
DE TRABAJO Y SECCIONAR EN •• 
DOS PARTES EL CORTE DE DOCU· 
MENTACION. 

i. 
120 

L 

----------------'----------¡---------------~----

IMPORTANCIA DE LA FUNCIOri 

PARA LA ORGANIZACION: 

OBSERVACIONES: 
i LAS FUNCIONES DEL OEPTO. SON NECESARIAS 

1 

P. ARA CUBRIR LOS REQUERIMIENTOS LEGALES­
y PROPORCIONAR UNA MAYOR Y MEJOR INFOR-
MACION AYUDA EN LA TOMA DE DECISIONES -
Y EL CONTROL DE LAS OPERACIONES. • 

i----------------------·1---------------...! 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIAX----- S.A. 

UNI~ DE DECISIO! DEPENDENCIA RESPC:'tlSABLE ANo 1 FmiA ri.As. 
CCNl'ABILIDAD CCNI'ABILIDAD J. VILLAGRAN 85-86 10-08-85 

RESPOOSABLE PAQUETE CLASIFICACIOO i NIVEL 

.l 
__ ,,,. ·--. ..... 

1 DE :'! 1.12 

DESCRIPCION DE .".CT!:v:ro.AJJ ACTUAL: 

RmISTRO Y CONTROL DE l.AS OPERACIONES QUE SE REALIZAN EN IA EMPRESA; 

PREPARACIOl@E ESTADOS FINANCIEROS. 

OBJETIVOS: 

PROPORCIONAR A LA GERENCIA lNFORMACION VERAZ Y OPORTUNA SOBRE LJ.)5 RESUL-

TADOS Y LA POSICION FINANCIERA DE IA EMPRESA EN FORMA MAS AGIL Y OPORI'UNA. 

ALTERNATIVA PARA DESEl>!PERAR ESTA FUNCION: 

VER PAQUETES 2 Y 3 

~ECUENCIAS DE IA NO COSTO DEL p~ 

AOOPCION DEL PAQUETE. CCtlCEPTO OOSTO • ACUM. * 

DESa:tlOCIMIENTO DE LAS 

PERDIDAS Y GANANCIAS ÓB- COOTAOOR GENERAL 3,850 

. TENiriAs E INC\M'LIMIE?I-

TO COO LAS DISPOSICIOOES 
5 AUXILIARES DE CXNI'AB. 10,586 14,436 

FISCALES MAQU!msTA 2,256 16,692. 

• MILES DE PESOS 

ELAOORO SUPERVISO 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIA X ----- S.A. 

UNIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE ANO 1 FECHA ELAB. 
COMPUTADOR CONTABILIDAD J. VILU\GRAN 85-86 11-08-85 

RESPONSABLE PAQUE'l'E CLASIFICACIClll 

1 
NIVEL 

J. VILU\GRAN 2 DE 3 2 2 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD AC'IUAL: 

REGismo DE LAS OPERACIONES POR MEDIO DE UN SISTEMA MECANIZADO DE PASES AL 

DIARIO EN FORMA DIRECTA. PROPORCIONAR l.A INFORMACION CONTABLE, 1'!10DUCTO -

DE LOS REGismos EN TARJETAS DE CONTABILIDAD. 

OBJETIVOS: 

AGILIZAR LA ENTREGA DE ESTADOS FINANCIEROS Y PROPORCIONAR UNA MAYOR IN:"ORl'!& 

CIClll A LA ALTA GERENCIA DE LA EMPRESA. 00'1 LA ADQUISICION DEL COMPUTADOR -

SE AGILIZA LA INFORMACION ASI CCMJ UN HAYOR CONTROL DE LAS OPERACIONES. 

ALTERNATIVA PARA DESEMPERAR ESTA FJNCION: 

' EMPLEAR UN SISTEMA c;a.l?UTARIZAOO PARA EL REGISTRO DE LAS OPERACIONES Y CClll-
·I'RQL DE DIVERSAS EROGACIONES E INVERSIONES 

CONSECUENCIAS DE LA NO COSTO DEL PAQUE'l'E 

ADOPCIClll DEL PAQUETE. CONCEPTO COSTO* ACUM. * 

RETAROOS OCASICNALES EN UN CCMPUTADOR 5,000 
LA ENrREX:..~ DE ESTAIXlS -
FINANcIEROS Y 'EL MANl'E- COSTO DJ;: LA IMPLANTA-

N1MIENTO DE UN BAJO,~ CION DE LOS PROGRAMAS. 500 5,500 

TROL EN LAS OPERACicm:s. 
UN CAPTIJRISTA 'l,925 7,425 

TOTAL • 7,425 

* MILES DE PESOS 

ELABORO SUPERVISO 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIAX----- S.A. 

lJNIDAP DE DECISION DEPENDEl'ICIA RESPC:i'ISABLE AFIO 1 FECHA ELAB. 
CONTABILIDAD CONTABILIDAD J. VILLAGRAN 1985-86 11-08-85 

RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION 

1 
NIVEL 

J. VILl.AGRAN 3 DE 3 3 3 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL: 

RIDISTRO"DE LAS OPERACIONES UTILIZANOO EL SITEMA MECANIZADO. PHEPARACION 

DE ESTADOS FINANCIEROS. CONTROL DE OPERACIONES DIVERSAS Y PROPORCIONAR -

INFORMACION El'I GENERAL 

OBJETIVOS: 

IllCREMENTAR 1A EFICIENCIA El'I 1A ENI'ElEl3A DE ESTADOS FINANCIEROS; PRO POR-

• CIONAR UNA MAYOR INFORMACION A 1A ALTA GERENCIA DE 1A EMPRESA. 

ALTERNATIVA PARA DESEMPEflAR ESTA FUNCION: 

CONTRATAR lXlS AUXILIARES. DE CONTABILIDAD ADICIONALES PARA REFORZAR EL DE-
PARTAMENl'O Y UNA SECRETARIA. 

·-
CONSECUENCIAS DE lA NO COSTO DEL pAQi.JETE 

ADOPCION DEI; PAQUETE CONCEPTO COSTO* ACUM. * 

1A EMPRESA SE VERIA LJ:M.!. 1 AUXILIAR CCNrAB. GRAL. . 2,310 

TADA El'! CUANl'O ·A INFO~ 

CION Y NO SE TENDRIA El'!· 

SU OPORTUNIDAD. 
2 AUXILIARES DE COSTOS 3,850 6,160 

1 SECRETARIA 1,925 8,085. 

TOTAL * 8,085 

• MILES DE PESOS 

ELABORO SUPERVISO APROBADO 



l 

2 

3 

TABU\. DE JERARQUIZACIOO 

DEPEl'IDENCIA: CCNI'ABILIDAD 

lNIDADES ~ ESTAN Sil!MlO JERARQUI-
ZADAS. 

RMt;O NUM. DE PAQUETE 

CCNI'ABILIDAD l DE 3 

CCMPUTAIXlR 2.DE 3 

CCNI'ABILIDAD . 3 DE 3 

TOTALES 

TOTAL APROBADO 

- .84 -

PREPARADO POR: 
1 

FECHA 
1 

EJERCICIO 
J. VILLAGRAN 15-09-85 1985-86 

GASTO GASTO ~ APROBAOO A 
PROPUESTO ACIJM!JLADO EJ y 

16,692 16,692 49 A 

7,425 24,117 100 A 

8,085 32,202 85 X 

. 

32 202 2A l X 

24,117 

APROBAOO DIRECTOR GENERAL J •. C. AGUIRRE LOPEZ 
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PRODUCCION 

OBJETIVO DE LA UNIDAD.-

Programar y coordinar las ac­

tividades sobre una ba~e a corto plazo, a fin de tener lista la 

mercancia para su pronta entrega al· cliente. 

Suministrar los elementos técnicos necesarios para la 

ampliación de la planta de producción de "Beta", al equipo que -

estará encargado de dicha amp\iación. 

Controlar los recursos humanos, la utilización del equ.!. 

po, métodos y costos; establecer metas de rendimiento; proporci2 

nar información oportuna sobre producción y mejorar la eficiencia 

de las operaciones de producción, para optimizar la capacidad in~ 

talada y lograr un incremento en el volumen de producción. 

PRINCIPALES FUNCIONES QUE REALIZA EL DEPARTAMENTO DE 

PRODUCCION.-

io - Planeación de la producción en base 

a los requerimientos del Departamento de Ventas y de -

la Dirección General. 

2º Administración de la producción en cuanto a la v~ 

gilancia de que se cumplan los planes de produc­

ción; rendimientos minimos de cada planta, optirn.!_ 

zación del consumo de materiales; control y dis­

tribución del personal de planta; preparación de 

.-.:· 
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informes de productos elaborados y materias pri­

mas consumidas en cuanto a volumen y personal e!!! 

pleado. Vigilar y girar o~denes de trabajo al 

personal de mantenimiento en caso de descompost~ 

ras en el equipo. 

3ª - Se cuenta con dos supervisores en la producción 

de "Alfa" y uno· en "Beta", para tener una estri.2_ 

ta vigilancia sobre los procesos de producción y 

el personal obrero, y el correcto funcionamiento 

del equipo, así como para que proporcionen info~ 

mación sobre los consumos de materias primas, pe~ 

sonal y producción terminada. 

4ª - La supervisión y vigilancia de que todos los pr2 

duetos reunan los requisitos mínimos de calidad 

y se elaboren bajo las normas que exige la farm~ 

copea mexicana, está a cargo del Departamento de 

control de Calidad, el cual está formado por un 

jefe de laboratorio y dos auxiliares de laborat2 

rio que analizan cada una de las cargas que sa­

len de producción, llevando un registro y conse~ 

vando muestras de las cargas analizadas. 

sa - En el Departamento de Mantenimiento donde se en­

cuentra el personal encargado de dar mantenimie~ 

to a la planta en general, y preparar las deseo~ 

posturas en el equipo de producción, para lo cual 
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cuenta con tres talleres especializados, pero en 

ocasiones, debido a la naturaleza del trabajo se 

recurre a tal le res del exter.ior. Se cuenta actual. 

mente con cinco obreros en el taller eléctrico, -

sie_te en el taller mecánico y dos en carpintería. 

Actualmente este departamento depende directamen­

te de la Gerencia dé Producción. 



ANALISIS DE LA UNIDAD 

NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION 
MANTENIMIENTO 

UNIDAD DE LA EMPRESA 
MANTENIMIENTO 

------·------·· 
OBJETIVOS: PRESTAR UN SERVICIO 

EN FORMA MUY RAPIDA 
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------- ----------------- - - ··-¡ - - - ---- ----- -. 

~~~~o~~~n~~ 1 PERI~g~s~~~~~PUESTAL: j H~JA OE 1 ---· ----- -- ---- --- ·---------r -~ 
GERENTE 1 FECHA DE ELABORACION 1 

DE :~:~E:::::::O Y ~~~ARACl::J-:0~:-:
6 

~~~N-T-A~ D~ ~ODUC~~~N~-1 
Y EFICAZ ATRAVEZ DE LA FORMACION DE UN DEPTO. ESPECIALIZADO. • 

1 
---------------,r-----.-----~------ -- -·-·-··· -···-. 

NO. DE COSTO i ANALJSIS DE INCREMENTOS 
-- ---------1 

¡ACTIVIDADES ACTUALES: ,~gij2~AL( 'OOO ) r---ALTERNA~I-~~------ -·--·----~?g~o)j 

1- DAR MANTE~~MI E~~-;-LO~- ·E-Q;I-~-~1 ··-----·· ¡~-~~-,T-_R-A;;~· -U-N --l~G_E_N~~~~~-_E¿A~~co __ ,; 4 :¡1_. 

··. 2- ~h~~3~~c~~g~it~c IONES EN GENE~ 55 287 
IQU[ SE. ENCARGUE. OE COORt> INAR y .... spo 

RAL DE PLANTAS y EQUIPO. · . .. ''( VIGILAR EL MANTENIMIEN.TO Y RE- ; ·, 
3- COLABORAR EN-·LA'-VIGILANCIA "DEL tACION DEL EQUIPO. · •I . 

CORRECTO FUNCIONAMIENTO DE LOS iUNA SECRETARIA ·,·_,
1
. 

925 EQUIPOS Y PREEVER DESCOMPOSTU-
RAS. ! 

1 

1 1 1 . l .. ·' 1 ¡ 
-~------1--------~---· -----------·· --··---·--· _J ______ , 

1 1 
IMPORTANCIA DE LA FUNCION 1 OBSERVACIONES: ! 
PARA LA ORGANIZACION: · 1 
ES VITAL QUE EL FLUJO DE LA PRODUCCION NO SE VEA- j UN DEPARTAMENTO ESPECIALIZADO EN ESTA -
AFECTADO POR DESC. OMPOSTURAS O FALTA _DE MANTENIMIEN AREA NOS AUXILIARIA EN LOS PROYECTOS - . 
TO, MINIMIZANDO TAMBIEN COSTOS POR POSIBLES MAYO-. DE AMPLIACION DE PLANTA. 1 
RES REPARACIONES. • 

···- -- . ---·-·· . !...______ ·-------:----· 



UNIDAD DE DECISICN 
AMPLIACION DE PLANrA 

RESPOOSABLE 
A. C. l>K>REIRA 

DESCRIPCION DE 

- 89 -

FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIA. X---- S.A. 

DEPENDENCIA RESPONSAD LE 
PRODUCCIOO A. C. r-K>REIRA 

PAQUETE CLASIFICACION 
1 DE 2 3 

ACTIVIDAD ACTUAL 

ELABORACION DEL PRODUCTO ''BETA'' 

OBJETIVOS 

INCREMENTAR LA PRODUCCION DE SETA y MEJORAR 

ALTmNATD/A PARA DESE:MPE:ru\R ESTA FtlNCION: 

Aflo 1 FECHA ELAB. 
85-86 14-QS...86 

1 
NIVEL 

2 

EL RENDIMIENTO 

" INSTALACION DE 2 REACTORES Y 2 CENl'RIFUJAS. CONSTRUCCION DE UNA 
ESTRUCTURA METALICA PARA LA PLANl'A Y PROPORCIONAR SERVICIOS. 

CONSECUENCIAS DE LA COSTO DEL PAQUEI'E 

NO ADOPCIOO DEL PAQUETE r.oNCEPTO ~-· ACUM. " 

C:tf.ISERVACICl'i DEL MISJIO mirro 6,800 

NIVEL DE PROruccirn UN. SUPERVISOR 2,310 9,110 

s: OPERADORES 9,62.S 18,735 

" 

TOTAL • 18, 735 

• MILES DE PESOS 

EU\BORO SUPERVISO APROBADO 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIA. X ----- s;A. 

UNIDAD DE DECISION DEPlllDENCIA RESPONSABLE ANO 1 FECHA ELAB. 
AMPLIACION DE PLANTA PRODUCCIOO A. C. M.'.lREIRA 85-86 

RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION 
1 

NIVEL 
A. C. MJREIRA 2 DE 2 2. 2 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL. 
SUPERVISION DE l.DS PROCESOS DE PRODUCC!ON, REPORTE DE CON-

SUMJS DE MATERIAS PRIMAS, VIGILANCIA DE RENDIMIENTOS y RE-

PORTES DE PRODUCT9 TERMINADO 

OBJETIVOS 

INCREMENI'O EN LA PRODUCCION DE "BETA11 

ALTERNATIVA ?ARA DESEMPEflAR ESTA FUNCION: 
lNSTALACION DE OTRA CENTRIFU3A DE SECADO y REACTORES 
DE PRODUCCION 

CONSECUUICIAS DE LA NO COSTO DEL PAQUETE 
ADOPCIOO DEL PAQUETE CONCEPTO COSTO• ACUM.• 

~ 6,000 
/ .. 

.COOSERVARIA!IO'l . ELcMISMJ 
UN SUPERVISOR 2,310 e;310 

1. 

.· 
NIVEL DE . PRODl!CCION ~ 3 OPERADORES DE EQUIPO 5,775 14,085 

TO T A.L • 14,085 

* MILES DE PESOS 

ELABORO SUPERVISO APROBADO 
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roRMA DEL PAQUETE DE DECISION 

. CIA X ----- S.A. 

UNIDAD DE DECISIOO DEPENDENCIA RESPONSABLE Afio IFW-!A ELAB. 
MANTlimMilM'O PRODUCCIOO A. c. 111'.lREIRA as.:as 12-0S-86 

RESPONSABLE PAG;(JETE CLASIFICACIOO 

1 
NIVEL 

A;'c. 111'.lREIRA 1 DE 1 4 "' 

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL: 

I.A GERENCIA DE PRO!ll'CCI<:rol VIGII.A Y COORDINA LA REPARACIOO Y MANTElllIMIENTO 

DE LAS PLANI'AS Y B;IUIPO DE PRODUCCIOO. 

OBJETIVOS: 

FOllMACICN DE In .~ARTAMEN'ro ESPECIALIZADO DE MANTENlMIENTO Y REPARACION QUE 

COORDINE Y VIGILE ESTAS ACTIVIDADES EN FORMA MAS EFICAZ Y OPORTUNA, EVIT.ANDO 
ASI RE'mASQS EN LA PRODUCCIQll' POR FAUJ\S EN 'EL EQUIPO. 

ASISTENCIA TECNICA EN EL PROYEC'IO DE AMPLIACIOO DE PLANTA. 

At.TERNATIVA PARA DESEM"É:RAR ESTA FUNCICN: 
COOTRATACIOO DE UN m::;EN.D::Ro MECANICO Y FORMAR UN DEPARTAMENl'O DE MANI'ENI-
MIENrO. 

CONSECUENCIAS DE U\ 00 .COSTO DEL PAQUETE 

ADOPCIOO DEL PAQUE:l'E. COOCEPTO ~-
.,..._ . 

.. 

' 
SECUIRIAl<lS aN·RETRASOO uN · n«:HUERO MECANICO 4,5CXl .. 

m I.A POOOOCCiq:-1 Rm ·FA"." . UNA SÉX:RETARIA 1,925 6,425 

Li:.As MECAN.Ié:As. 

TOTAL •5;425 

* MILES DE PESOS 

SUPEP.VISO APROBADO 
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION 

CIA X ---- S.A~ 

UNIDAD .DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE ~ IFmiA EUB. 
PRO!XJCCIOO PROIU:CION A. C. M:JREIRA 85-86 . 12-08-86 

RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION 

1 
flIVEL 

A. C. M:lf!EIRA 2 DE 2 5 4 
-=.--,.-_-

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACn.IAL: 

ELABORAR REPORTES DE CCrlSUf-D DE MATERIA PRIMA, PROOOCCION Y PERSOrW.. El\IPLF6 
OO. VIGILANCIA DE LOS PROCESOS DE PRODUCCION, TANTO DE EJECUCION CCMl DE -
<X'flS\M) DE MATERIA PRIMA. CCNI'ROL y SUMINISTRO DE GASTOS ·moIREC'ros. 

OBJETIVOS: 

¡ MEJORAR LA CCNI'RIBOCION MARGINAL DEL PROOOCTO BETA Y AUMENro EN EL VOUJMEN 

DE PFIOOOCCICN ACTUAL. AlM!NTAR EL a:JNTROL DENTRO DE LA PI.ANTA. 

ALTEANATIVA PARA ~ ESTA FUNCiON: 

CONl'RATACIOO DE l SUPERVISOR Y 3 OBREROS; ADICICNAR UN TURNO DE PRODUCCia'l. 

~IASDELAN:> COSTO DEL PAQUETE 

AIXlPCICN DEL PAQUETE. . cx:r«:EPro COSTO • ACUM.; •. 

N:> SE I.0GRARIA l.fi AUolENlU m StJ?mVT...soR 2,310. .. 

EN EL .\ool.tMN DE FRo~ 3·QBREROS 5,775 8~085 

CICN. Y CCWSECUENrEMENTE -
·. 

EN LAS VEN1'AS. 

TOTAL •a,oas 

• MILES DE PESOS 

ELABORO SUPERVISO APROBADO 
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FORMA DEL PAQUE.TE DE DECISICl'l' 

CIA. X S.A. -
UNIQAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPCl'ISABLE Af)J 1 FroiA ELAB. 
CONTROL DE CALIDAD PROIXJCCIOO A.C. llDREIRA 85-86 12-08-86 

RES~ PAQUETE CLASIFICACION 

1 
~ 

A. ·C. IDREIRA 1 DE 1 6 4 

I:.!ESC"nl:PCICXi DE ACTIVIDAD AC'lUAL: 

VERIFICACIOO' DE QUE 'IQOOS LOS FROOOCTOS REUNAN LOS RmUISITO.S MINIMlS DE -

CALIDAD; c:al'l'ROL DE mESmA DE CADA. LOTE. 

OBJETIVOS 

!LEVAR A CAOO UN PRCCRAMA DE INVESTIGACIOO' DE NUEVOS PROOOCTOS Y MEJORA-

MIENl'O DE LOS YA EXISTENI'ES. 

ALTERNATIVAS PARA DESEMPERAR ESTA FllNCIOO' 

CONTRATAR UN QUIMICO FARMACEIJl'ICO BIOUJGO Y UN LAOORA'IORISTA. CCMPRA DE 
"""'""' An¡c¡rwar DI". ..... T~T• 

cooSECUEl'lCIA DE LA ro cosro DE!. PAQUETE 
AOOPCION DEL PAQUETE 

tA ·EMPRESA REXlUIERE MEJOOAR 
CCf'1CEPI'O <:Xb""TO • ACtM ..... 

SUS PROOOCTOS E INVESTIGAR 
SOBRE POSIBLES CAMBIOS Y . ~"'' 
NUEVOS PROOOCTOS. NO SE LO- UNQ.F.B. 4,350 
GRARIA. CCNI'AR CCfl NUEllOS - UN LAOORATORISTA . 2,65'? 7.00o 

.. 

PRDUCTO.S Y lfiA MAYOR. INJ.'E-. 
GRACIOO'DELOS YA mJIF()· ADICIGW. 1·,500 8,500 

. ASI C(M) EL MEJ:QIW!IlNI'O 
DEL ~IMIEfl'O ACTUAI.. 

TOTAL • 8,500 

"··MILES DE PESOS 

APROBAOO 
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TABLA DE JERARQUIZACION 

DEP.El'IDENCIA: PRODUCCIOO 

UNIDADES QUE ESTAN SIE11DO JERAR-
. PREPARAOO POR: 

1 
FECHA 

1 
EJERCICIO 

A.C. M'.JREIRA 15-09-85 1985-86 
QUIZADAS. % 

RAN::O NUM. DE PAQUETE GASTO GASTO INCREMENTO APROBADO A 
ACIM.ILAIXl EJ. ANTERIOR RECHAZADO X 

1 PROl:XJCCION 1 DE 2 55,287 55,287 49 A 

2 AMPLIACION DE PLIWrA 2 DE 2 14,085 69,372 25 X 

3 AMPLIACION DE PLANTA 1 DE 2 18,735 88,107 59. A 

4 MANTENÍMIEN'ro 1 DE 1 6,425 94,532 50. A 

... 
5 'PRÓOIX:cION 2. DE 2 8,085 102,617 

·' 
15 A 

6 CCNl'ROL DE CALIDAD 1 bE 1 8,500 111,117 52 X 

TOTALES 111 , 17 '1 A ? y 

rorAL APROBADO 88,532 

APROBADO DIRECTOR GE?IERAL J.C. AC.UIRRE LOPEZ 
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3.9 - PREPARACION DEL PRESUPUESTO 

Una vez que se han determinado los páquetes de 

decisión aprobados y los rechazados, o sea el nivel de gastos 

asignados a cada unidad de decisión, se procedería a ef'ectuar el 

presU¡:iuesto general en f'orma detallada, siendo la tabla de jera.r. 

quizaci6n la base del presupuesto y en este momento se une con -

el resto del mismo, lo que muestra la similitud con el presupue~ 

to tradicional al tener ambos el mismo producto f'inal. El desgl.2_ 

samiento de costos (salarios, gratif'icaciones, etc.) recae dire~ 

tamente dentro del sistema actual de presupuestación y control -

de la empresa. 

En mi caso práctico no concluyo con todo el proceso de 

presupuestaci6n, es decir, con la elaboración de estados f'inan­

cieros presupuestados, ya que consideré necesario enfocarme y 

mostrar solo el Proceso de Planif'icaci6n y Presupuesta_ción con -

Base en Cero motivo de mi estudio. 



CAPITULO rv 

BENEFICIOS E INCOVENIENTES DE LA UTILIZACION DE 

BASE CERO 
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4.- BENEFICIOS E Il1COVE1U:mu·ES !DE 1.A !l!Tll'lILIZACION DE 

BASE CERO. 

4.1 - BENEFICros.-

"La r1iosoría ~e es\t:a herramien-

ta encierra varias técnicas de la adsirüst:raciún y -de J.a contab.!._ 

lidad administrativa, talesº como adminis~racj.ón pGr objetivos, -

contabilidad por áreas de responsab:U.idad, evaluac5:6n de la ac­

tuación, análisis costo-beneficio, todo lo cual lo .e..~rjquece ha­

ciendo más atractiva su utilización." {12) 

Dentro de los beneficios que reporta la utilización de 

Base Cero, podemos mencionar los siguientes: 

Obliga a los gerentes de las unidades de decisaón a 

efectuar un análisis de las operaciones, funciones y actividades 

··existentes, asi como a la.'3 de nueva creación, enrocado es::e aná.-

.lisis al costo-benet"icio·que reporta para la empresa, justif'ic~ 

do así sus presupuestos y proporcionando a la alta gerencia una 

ampiia visión de las actividades que se realizan en cada área, -

como operan y como deberían operar. 

Este sistema puede ser combinado con otros tipos de 

presupuestos y no es necesario llevarlo a toda la organización. 

(12) BACKER, Morton; JACOB.SON, Lile; RAMIREZ PADIUA, 03.vid Noel, "Contabilidad 

de Costos, un enfoque administrativo para la torm\ de decisiones, F.clit. r~. 
Graw Hill, Cap. 14, 1985, México. 
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- El presupuesto es desarrollado involucrando a los -

responsables de los departamentos o áreas en todos los niveles -

de la organización, estimulándolos a un razonamiento de sus ta­

reas, pudiendo obtener de ellos buenas ideas para mejorar la efi 

ciencia, ya que en muchas ocasiones son los subordinados los que 

viven los problemas. 

- Otra de las ventajas que se tienen en este tipo de -

presupuestos es la oportunidad de discutir métodos y sistemas al 

ternativos de ejecución de las actividades, lo que nos permite -

buscar la minimización de costos y un incremento en la eficien­

cia. 

- El contar con un análisis detallado de las actividades 

y operaciones a las cuales se les asignará presupuesto y que es­

tas hayan sido previamente jerarquizadas, proporciona a la alta 

gerencia una mayor confianza en la asignación de recursos. 

- El partir de una base de cero para revisar cierta 

área o más específicamente una actividad, permite examinar sus 

razones de ser, sus métodos de operación y sus costos. 

4.2 INCONVENIENTES.-

Uno de sus primeros incovenientes es la limi­

ta:nte de que solo puede.aplicarse a los costos y gastos que son 

clasificados como indirectos, esto es, solo para a.quellos gastos 
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que pueden sujetarse al criterio administrativo. 

Un gran número de paquetes de decisión lo convertirían 

en un sistema muy costoso y con una inversión de tiempo muy gra~ 

de. La revisión de cientos de cuadros la convier.te en una labor 

tediosa y muy laboriosa. 

No puede ser aplicado en la misma forma a toáas las em 

presas, cada una deberá analizar la forma en que podría implanta~ 

lo y cuaies serian las áreas más susceptibles de adoptar este si~ 

tema. 

En el aspecto humano presenta un grave problema ya que 

podría tenerse una reacción negativa de parte del. personal en el 

proceso de evaluación y justificación de sus actividades. 

Es muy dificil que en el primer afio se su implantación 

pueda reportar verdaderos beneficios a la organización. 

Requiere de una gran cantidad de administración .efect~ 

va y una buena capacitación del personal involucrado, por los -

problemas que. se presentarían para identifi.car las unidades de -

decisión adecuadas, al desarrollar una apropiada información que 

produzca un análisis efectivo, ·al determinar el nivel mínimo de 

esfuerzo, jerarquizar los paquetes y manejar un gran volumen de 

ellos. 

Durante el proceso de escrutinio, pocas empresas cuen­

tan con el personal suficientemente compenetrado respecto a las 

áreas que están siendo examinadas y que puedan emitir decisiones 
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inteligentes y bien cimentadas que se precisan para eliminar 

operaciones obsoletas y que implican un bajo nivel prioritario. 

Resulta bastante difícil poder llevar a cabo un corre~ 

to control presupuestal, a menos que el sistema contable que se 

tenga pueda reunir datos conforme al formato de paquetes de dec~ 

sienes, y de esta rorma poder evaluar los resultados. 

4.3 UTILIDAD DE BASE CERO Y PROPUESTA PARA SU I~ 

PLANTACION.-

Es una herramienta administrativa en cuanto al 

análisis costo-beneficio que se efectúa fortale.ciendo así la to­

ma de decisi'ones, brindando a los ejecutivos responsables una m~ 

yor confianza en.:Sus decisiones, ya que este sistema les propor-

ciona un análisis detallado de las operaciones y actividades que 

se desarrollan en el área a su cargo y les. permite tener un me~ 

dio de comunicaci.6n con sus subordinados. cono.ciando sus inquie­

tudes y· su~· proposiciones par~ resol.ver problemas ~~is tente~; 

Es un buen medio para incrementar la eficiencia de las 

operaciones, actividades y funciones que se vienen desarrollando, 

así como para las de nueva creación al exigir a los gerentes que 

formulen medios alternativos de operación buscando de esta mane­

ra obtener mejores resultados a menor costo'. 

No solo las operaciones existentes son consideradas, -
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sino tambien las de nueva creación; todas son sometidas a un an! 

lisis y una evaluación y desde el momento que han sido aprobados 

los paquetes de decisión se pueden pensar que han quedado marca­

dos los objetivos que perseguirá cada área y que en la medida -

que se hayan logrado podrán ser evaluados. 

Por otro lado es di:ficil poder pensar en su inmediata 

implantación en una empresa ya sea pública o privada, o llevar a 

cabo este sistema en la totalidad de áreas que componen la empr~ 

sa y que como ya dijimos aquellas donde es· posible implantar Ba-

se Cero. En organismos muy grandes el proceso puede resultar muy 

laborioso y tedioso por el volumen tan grande que podria tenerse 

en paquetes de decisión y además es necesario que previamente se 

capacite al personal que habrá de intervenir y sea adoptado por 

ellos en la mejor :forma posible·. Tambien es necesario que se re~ 

lice un estudio para adaptar todo el sistema al tipo de organi­

zación de que. s·e trate y buscar los :f"orma:tos más adecuados .para 

-proporcionar.la información que se.requiere~ 

El sisterría: de Presupuestación y Planea~Íón con Base en 
. . 

Cero puede.ser implantado amanera de prueba o en de:finitivo'en 

algunas áreas que la empresa considere importantes y que no mue~ 

tren mucha complejidad para su adopc,ión y asi, combinarlo con el 

sistema de presupuesto tradicional que se viene llevando. 

Pero esto de:finitivamente corresponde (y solo es·posi­

ble que lo haga) a· cada empresa en particular ya que es únicame_!! 

te ella la que conoce sus problemas y limitaciones. 
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Partiendo de e3to cualquier empresa ya sea chica, medi~ 

na o grande, pública o privada, puede llevar a cabo el sistema 

de Planeación y Presupuestación con base en cero y ya que este 

no proporciona, como recetario de cocina, los ingredientes estri~ 

tos que deberá contener el sistema, sino que cada quie_n ;deberá -

adaptarlo a su empresa. 



c o N c L u s I o N E s 

Cualquier tipo de empresa ya .sea.pública o privada, -

industrial o comercial, física o moral, requiere de una adecua-

da planeac.16n de sus actividades y de los posibles cambios que 

pudieran ocurrir en el futuro. Para esto· es necesario llevar a 

cabo un adecuado método de presupuestaci6n, que se adapte a sus 

requerimientos administrativos y financieros. 

En la actualidad, en que los precios de los.productos 

y servicios se ven incrementados en una forma desmedida día con 

día, las. empresas deben poner una mayor atención .en la asigna-­

ción de recursos para actividades de mayor prioridad, así como 

el aumento de costo-beneficio en las operaciones que realiza. 

Presupuesto Base Cero, se enfoca a.estos problemas 

analizando detalladalllente' cada una de .las actividades y hacd:en-. 

do· Una jerarqu.ización, buscando siempre el mayor costo-beneficio; 

pero el éxito o fracaso que pueda tener la implantación.de ~S-' 

ta metodología, dependerá en todos los casos de la habilidad y 

capacidad del personal que intervenga en su realización, y en­

contrar aquellos elementos que tengan mayor probabilidad de éx~ 

to en el momento de ser adaptado. 



PBC presenta una alternativa más, en la forma de pl~ 

neación y presupuestación en una entidad, y la única manera de 

aprovechar este instrumento consiste en que cada empresa, en -

lo particular, haga un diagnóstico de su situación, y al ampa­

ro del mismo estudie la manera de incorporarlo a su sistema, -

si es que dicho diagnóstico le sugiere una si.tuación propicia 

para implantarlo. 
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