K

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

EL PRESUPUESTO BASE CERO EN UNA
INDUSTRIA QUIMICO - FARMACEUTICA

SEMINARIO DE INVESTIGACION GCONTABLE
QUE EN OPCION AL TITULO DE:
LICENCIADO EN CONTADURIA
p R E S E N T A

JAIME AGUIRRE LIRA

Director del Seminario:

C. P. JAIME BLADINIERES JIMENEZ

MEXICO. D. F- 1986



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



EL PRESUFPUESTO BASE CERO EN UNA_INDUSTRIA QUIMICO-FARMACEUTIC®

INTRODUCCION . ' PAG.

1.- ANTECEDENTES, DEFINICIO“ Y CARACTERISTICRS DEL
PRESUPUESTO BASE .CERO.

1.1 - Antecedentes ’ 1

1.2- - Definici6n - . ) 2
1.3 - - Caracteristicas 4
1.4 - Comparacidn. del Presupuesto Base Cero

’ Con otros presupuestos. : 9

[
L]

Lo
)

Requisitos para su implantdciﬁn. 14

2.- PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO BASE

CERO.
. 2.1- - Plapeacifn ‘ . | " 18
2.2 - Seléccibn de.las  Unidades de Decisién 21
‘2.3 - Analisis de Tas Unidades de Decisisn 24
2.4 ~ Paqutes de Decisi6n N ;-  *- ,. :32:
2.5. - Clasificacifn de los Paquetes de Deci- C
S 'sibn. . 34

2.6. - Aprobaciﬁn de Alternativas ) : - 37,



3.- CASO P

RACTICO DE SU UTILIZACION EN UNA

su implantacifn.

CONCLUSIONES

. BIBLIOGRAFIA

INDUSTRIA

‘QUIMICO-FARMACEUTICA.
3. lb‘A-H1§tor1a de la Empresa
3.2 -Prodpctoslque'elébora
3.3 -Caracteristicas operativas
3.3.1 - Contable - '
3.3.2 =~ Financiera
3.3;3 - Politicas-genérales
:V3. -Planeacidn del Presupuesto.
. . —Se1ecc16n de las Unidades de Decisifn
. -Andlisis de ias Unidades de Decisién
-Preparn;icn de los Pahuete; de .Decisidn
3. —2l:si£{cac16n'y‘Aprobacidn de los Paque
3.9 -Preparacicnvdel Presiupuesto
- 4;- BENEFICIOS E INCONVENIENTES DE LA UTILIZAC!OH
""" DE BASE CERO." .
4.1 <Benaficios
4.2 -Inconvenientes e
7“4;3 -Utilidad de Base Cero. y propuesta para,;

39
a0

as

50
57

61

62

- 96
97

:99;



INTRODUCCION

En-la Qétuaiidad el presupuesto en la mayoria de las ‘empre
sas se formula tomando como base las cifras de las erogaciones y
'uprgsupuesto del afio’ anteriotr limiténdose a incrementar 105 dis—
‘tiﬁtos rubros tomanao.eniédepta diyersos factores, como incremen
‘tos en sﬁelgos, ihcremeﬁtés en los inéumos. inflacidn, etc. Pgro
Sin qué estos factores se jusflfiquen plenamente mediante piapes
definidos, L L
Por otro ladé,-i; neceéigad-dé ilevar a cabo un ma&or
.controi de ios recursos qué son dirigidos a inversiones o gastos,
ha conducido al sector publico y privado, a la investigacion Aé
nuevas tecnicas de administracion, siendo ‘Base Cero una nueva al
ternativa para la planificacion y presupuestacion. que ofrece —;
una tecnica que no se limita a un presupuesto incremental y que'
Aéftn&ves.dgl.anélisis_de_las operapione;. su_;@entif{qag§o§;y_:-
‘lasvposibiés alﬁernativas de opéracién -permiten a los directi-
 vos asignar mejor los recursos de la empresa con una . mayor con— -

fian"a.

.qu‘lovanterior considero de sumo interés . este nuevo
mééodo ya que'qfréce una alternativa paré presupuestaf, y en la
éctualidaq gs{necesario buscar nuevos caminos que permitaﬁ‘uh me
Jor f mayor dEsarrollolde las empresas tanto pablicas .como briva
das asi .como e1 logro de los. objetivos para lo que fueron crea-

1das.



En el presente estudio hago mencidn en su primera par-
te de la teoria general del Presupuesto Base Cero, enfocado el -
mismo a una empresa dedicada a la Industria Quimico - Farmaceuti
ca, mostrando a manera de ejemplo su empleo en algunas de la &re
as susceptibles de llevar a cabo esta metodologia, sin crear 1i-
mitantes y estudiar su posible inclusidén en este tipo de Indus—-

tria.



"+ 1.~ ANTECEDENTES, DEFINICION. Y CARACTERISTICAS

DEL PRESUPUESTO BASE CERQ




1.1 - ANTECEDENTES

‘'En 1968 Peﬁer A. Pyhrr. puso en practica esta me
todologia durante su intervencion en la elaboracidn del presupues
‘to de-la divisidn de asesoria-e 1nvest1gacion de Texas Instrumen-
.ts, debido a la necesidad de una reduccién del presupuesto de es-

ta empresa.

Con aﬁterinﬂid;d»a Pyhrr, e’ Gnico intento para elabo-
rar un presupuesto de tipo Base Cero s¢ realizd en el departamen—
to de agricultura de . los Estados Unidos, ' pero con resultados no - .

satisfactorios.

‘Después .de poner en marcha el Presupuesto Base Cero en
la Texas Instruments, Pyhrr ayudé al entonces gobernador de Geor—_

gia, Jimmy Carter, para el aho iiscal 1972-1973.. Desde éntonces =

'.31 presupuesto se ha adoptado en varias empresas e- 1nstituciones

_de E. U. A.-Otro ‘de los_pioneros en este s;stema devpresupgesto -
'esnfadl J}'sﬁéﬁiéﬁ bibgctﬂrVSeﬁibf de31a‘Managemént Analysis-Cen
’_ter Inc. quien desde 1972 ha trabajado con la Planificacion Y. Pre
-~supuestacion con Base Cero en més de 75 organizaciones. en diver—
‘sas areas del sector piblico y privado. las que han compreh@ido‘h
compafiias telefénicas, fgrhacéuticas; de maquinaria. pesada, fibras
.y productos qﬁimicos ae ténoldgia avanzada,. vidrio, radiofusién, -
‘"instituciones baﬁcérias, éQC..Tﬁdas en su mayoria en los E. U. A.

y Canada.

En Méxicé se han llevado a cabo conferencias sobre el -

PFresupuesto Base Cero a cargo del Colegio de Contadores b4 otbas -



del Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas y en 1as revis—
;tas propias de. esta~ instituciones han aparecido articulos sobre.
el particular. La Ngtional Asociation,of Accountants, capltulo -
Mé*icb,,realizé una pequeﬂa.éncuesta, para averiguar hasta que ~;
pppto,la-gente ésfaba entééada-del teha-& que pensaba acerca de
las posibilidagqs de su aplibac;én; de esta'éncuesta se obtuvsf;'
enﬁre‘otras cosas, que'fdé muy poco él<porcenta3e~dé las unidé—-
des encuestadés- quienes opinaron que e1 Presupuesto Base ueror—.
seria aplicable y muy pocos conocian este metodo de- presupuesta—'
cion.

Zero-Basg‘Budgefing: A Practical Management Tool for:' -
.;Evaluating Expenses CNueva‘Ysrk John Wiley and Sons, Inc.,lgfs)
fue el libro que Petev A. Pyhvr escribio durante su participacion
-en el equipo que’ reIlnara exitosamente por ‘primera. vez el conceg“

to ade - Base en Cero, colocéndolo en un marco 1abora1 presupuesta-."

'rio ya existente en la Texas Instruments.‘

1.2 - DEFINICION
Peter A. Pyhrr, en su obra, no menciona una de-
- finicién concreta, pero si nos da algunos conqeptbs! los cuales’
' se sintetizarlan en: »
"El método que trata de revaluar cada aﬁq todos los ——-
programas Yy gastos, a través de la completa identificacién de ca

da actividad' y opepacion".




Cristdbal del Rio Gonzdlez nos di& la siguiente defini-

"El Presupuesto Base Cero es una metodologia de Planea
cidén y Presupuesto, que trata de revaluar cada aflec todos los pro
gramas de una entidad organizacional.'

Otra definicidén, la de Leonard Merewitz y Stephen H. -

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

critica del anAilisis de Planeacidn de la Programacién Presupues-
taria y Costeabilidad.':

» "Quizé la esencia de la Presupuestacidn con Base en Ce
ro radica sencillamente en que un organismo proporciona una de-
fensa a su presupuestao, peticién ésta en la que no se alude para
nada al nivel de previas asignaciones.”

En la edicidn especial publicada por la revista "Expan
sién", en el ﬁea de Junio de 1978, Paul J. Stonich, escribe lo -
‘siguiente:
“Se trata de un proceso comprensivo y znaltiticamente -
estructurado que permite a la administracidn, formular decisio-

nes de asignacidn respecto de los costos no directos.”

En mi concepto, el Presupuesto Base Cero, es una meto-
dologia de Planeacién y Prehupuesto enfocado al andlisis detalla
do de costos y gastos indirectos de una organizacién sin conside

#a: hechos o tendencias anteriores.

Es decir, su elaboracién parte de una "hoja en blanco®,




pero con metas y obJetivos establecidos.

1.3 -~ CARACTERISTICAS

Podriamos empezar mencionando que como su nombre
lo indica, todas las actividades existentes y las nuevas, se ana

lizardn sin tomar en cuenta hechos o cifras anteriores.

La planificacién y presupuestacidén con Base Cero, (nom
bre que le da al Presupuesto Base Cero Paul J. Stonich en la edi
cidn especial de la revista Expansién, de México en 1978) es un
sistema en el cual cada‘partida presupuéstabia es analizada_a

partir de un punto inicial de cero.

El sistema requiere que cada partida del presupuesto
que ha sido clasificada dentro del grupo de costos o gastos in-
‘directos, sea analizada de tal manera que el punto de partida -

para la formulacidn dei presupuesto sea cero..

Los bresupuésfds,incremeﬁtalgs tomén clerto nivel de
gastos como'bunto‘qe pgftida y se enfocan a los 1hcrementos pro
‘puestos sobre ese nivel, esto es a base de porcéntades de incre
mento, lo que da como eficaces y eficientes las bases que se to
maron para el incremento, bases que posiblemente fueron édecua—
das en ese tiempo, pero conocer 8i efectivamente estan correc--
tas solo se 1qgrar1a a través de un exdmen de las mismas. Esto
es una idea que &a el Presupuesto Base Cero, llevando a cabo un

andlisis de las operaciones existentes y las de nueva creacidn,



para que cada gerente justifique cada peso que solicite.

“Aunque no es e%tg una nueva‘idea pues conjuga elemen-
tos ya conocidbs Yy aplicados como Son: andlisis de'incrémehtos;
estéblecimiento de objetivos y'meﬁas.-anélisis de alternativas,
anélisié de costos/beneficios, medidas de rendimiento, eﬁc;A.
Base Cero conjuga estas técnicas dentro de un cuadro laboral -
sistematico aportahdo as{ una nueva filosofia para la presu-—
puespacién, sin tomar hechos ‘o cifras anteriores, realizaﬁdo -
afic con.aflo un anilisis de. las acti&iQa@es,y proponiendo distin

tas alternativas para su realizacién.

Los hechos’O'cifras.anteriores:sifven a los gerentes
para conocer el impacto ‘que tuvieron en los gastos, ademAs per-
mite evaluar las acciohes-futuras, al comparar‘Sps posibles lo-
gros con las del pasado y evaluar las pésibilidades de éxito. .- .
Dentro de la etapa del andlisis de las unidgdgé de decisidén ca-
- da gerente’ﬁuede'aukilidrse'de-ciffas aportadés‘por la céntabi—
--1idad para conocer.su nivel actual de gastos y ayudarlo en la -

‘7elaboracién de sus objetivos para el siguiente periodo.

Es importante aclarar que noren todas las actividades
que se realizan dentro de ura industria de transformacidén, como
lo es la Quimico—Farmaceuticﬁ. puede eﬁplearse el PBC ya que és-
te tiene como finalidades el blanear (y elegir los mejores pla-
nes) las actividades correspondientes a.los gastos y costos qué
han sido clasificados como indirectos, esto es, concegtos que -

pueden dejarse al criterio administrativo;vfuncién_u operacidon



donde sea posible determinar la relacién_Coste-Beneficio.

YEl sistema de Presupuesto Base- Cero np.seAaplica'ni
- en la produccién directa ni en los costos de fabricacién, pues
normalmente no se deriva ningin Qeﬁeficib_del.admento de estos

.gastos, o sea, no hay relacién de costos / beneficio." (1)

Dentro de una empresa fabril las'actividades de la - . )
produccidén, asi como los insumos hecésarioé son determinados
por medio de estandares y su volumen se basa en el presupuesto
de ventas, por lo que Base Cero no interviene en. los costos di
rectos; pero si, sobre las bifras donde el admin{stradqr pugde
seleccionar diferentes ni?elés de activ;dadAdue tienen variacio

-

nes y beneficios en los costos.
'Una vez delimitado él campo de accién de este tipo -

de presupuestos. podemos referirnos a otra de sus caracteristi

cas que . es la de analizar detalladamente cada actividad que si

puede ser modificada.r

.

"Base Cero establece un marco laboral consistente. -
dentro del cual todos :los gerenteq analizan sus: operaciones en
términos de objetivos, alternativas,- medidas de pendimiento,——
(tanto cualitativas como cuantitativas) e incrementos de Costos/
Benéficios. Es preciso que 1os gérgntes'prépqrcionen analisis

de Costos /beneficibs en relécién‘con.divérsos,incrementos‘de

(1) STONICH, Paul J., Revista "Expansidn®, Junio de 1978, Edicidn

Fuera de Serie



servicio y costc." (2)
Se ha*e un analisis de 1as actlvidades a fin de ideﬁ-
tificar las . diferentes formas en . que se. puede realizar una acti-

‘Fvidad despues de ‘1o cual se selecciona la mejor y se desechan -

las demés.

No basta haber decidtdo un obJetivo, una mefa y "haber

listado las necesidades para Peal zarla, sino que es necesario -

buocar Y descubrir clertas alternatlvas para alcanzar esa ‘meta.
Cada alternativa representa un presupuesto particular (paquete -

de decisién) de manera que se tenga un conJunto de presupuestos

- para un mismo objetivo.
: ) De lo anterior se desprende otra car&cteristica de PBC,
‘que es la de involucrar a. todos los gerentes Yy Jjefes departamen-
tales dentro del proceso de eléboraclon del presupuesto ‘ya gue -
de'esta manera justifiquen cada peso. que hapyén de necesitar y —"
ée compfométaﬁ alﬂéumpiimiéntO“de los 6b3etivos.; -
Al efectuar la.parte que le corresponde del presupues-
tTo, reporta una. ventaja tanto para la alta gerencia como para el
~gepente de 1la unidad de decision (la unidad de decisién es un’ -
. agrupamiento ‘de 1las aptxvidades en torno a las cuales gira el anid
lisis) ¥y estriba en que'su plah.no solo es presentado en términos.

de erogaciones monetarias, sino tambien en funcién de las acti-

(2) STONICH, Paul J., Revista “Expansidn", Junio, 1978, edicién

Fuera de Serie.



vidgdes a- ser realizadas..

Con todo 1o antes expuesto, se puede decir que élIPré
y supuesto Base Cero se.convierte en una: Valiosa herramienta fi-
nanc1era al asignar recursos en una forma’ mas confiable y hacia
aquellas actividades ° oroyectés de més priorldad o que redi--
tuen un mayor beneficio. No necesariamente se puede usar.en una
forma estricta en- todas las operaciones que desempeﬁa una empreg
;'sa, su aplicacion puede hacerse, a eleccién de la alta gerencia,
" solo enfalguhaS'de'ellas ytelfreste popJotro sistema presupues-
tal. Asi tamblen sy utilizacion en cada empresa variara en fun-
’ cion de las actividades Yy . 1as-caracter1sticas de cada una, con
16 que quiero decir que Base Cero no es un sistema de formas, =
formulas ¥y reglas estrlctas ya preestablacidas. que deberén lle
varse a cabo: de ‘la misma manera para todas las entidades que lo
empleen. Es ury 31stema que habré de adaptarse al tipo de empre—

sa que se trate.’

Podemos afirmar que cualquier empresa ya ‘sea publica

o’ privada puede emplear 1a metodologza ‘Base Cero-en combinacion
‘con otra, ya que como se menciono en ‘el parrafo anterior, es';
susceptible de ap11carse en algunas o tal vez en una sola opera
©idn, esto debido.a que siguiendo los pasos de Base Cero se con
cluye en la elecc1on de un plan y la asignacién del recurso ne-
éesarip’péra por Gltimo plasmarlo en una. parte del présupuesto'

expresado.en cifras, documento que tiene como objetivo comin -

toda técnica o sistema presupuestal.
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1.4 - COMPARACiON pEL PRESUPUESTO BASE CERO CON QTROS
PRESUPUESTOS . ' ’

En la actualidad son muchos Los'sistemas que —
se aplicah para presupuestar, Siendo" los mis comunes el Presu—-—

puesto Incremental y el Presupuesto por Programas.

El Presupuesfo por Programas‘es un.formato para orga-—
.nizar y presentar la informacién acerca de 10s costos Yy los be-
neficios de las actividades producidas por una organizacion. Su
"pr;ncipal objetivo, es el de facilitar la planeacion, ana;is;s ¥
distribucién de recursos en todos los niveles.adminiéfrgtivos -
de una organizacidn., Sus principales caracteristicas son: una
estructura de actividad en base a pfogramas productores y sus -
resultantes; la organizacién de estos prbgramas en relacién a -
los objeti;os Yy subobjetivos establécidos explicitamente; ﬁn -
enfoque a los resultados o bgnef1¢i§§ asi como a 10s costos de
los programas; un .énfasis .a iog coétoé'variables totales‘asocia'
“dos con cada actividad (o programa), una mayor integracion de -
planeacion académica y financiera Y ‘una proyeccion tanto de cos

«tos como’ de resultados de los programas de acuerdo a algun plan

acordado.n

Ademas este tipo.de presupuésto se lleva a cabo por -
entidades gubernamentales, 'y asi aplicado 'al sector pGoblico cons

tituye de hecho la expresién de un plan anual de.egresos.'

“La Divisidén Financiera de la ONU ha sugerido que un

presupuesto por programas es un sistema en que se presta espe-



-10 -

gialxatenciénAa las éosas que el gébiérno realiia, més que a -
las cosas que el gobilerno adqdiefe;-ias cosas due el gobierno -
adquiere, tales como servicios pérsonales,:matériares,.eqﬁipos,
'médiog de. transporte, etc., no son sino medids que emplea ﬁarq'—
el cumplimiento de sus funciones' Las cosas gque el gobierno rea-
liza en cumpllmiento de sus funciones son: caminos, escuelas, -~
presas, etc. Lo que no queda claro en los 51stemas de presupues—
to tragicionales. es 1o que hace el .gobiérno, sino lo que_adquig
‘El Presupuesto Incremental se basa en cifras Y hecho;
anteriores para fijar porcentajes de incremento, tbmando indi- '
ces inflacionarios, 'tendénciaAde los costos o eventoé especié—
les predeferminados y partiendo de un presupuéstd de ventas, -
dén&ole especial énfasiS al costo‘estahdar de la materia prima
-y de la manc de obra directa, y deja con un tratamiento global
a razon de una cuota por hora’ o de unldades proveidas, etc.! a -’

los costos indirectos.

En realidad el presupuesto depende de una determinada
capacidad de produccion y de las caracteri=ricas del producto. ;
llas que determinan estandares de materia prima y mano.-de obra Yy
la c%pacidad determina cierto volumen de gastos indirectos. -

Todo esto basado en un presupuesto de ventas que determina, -

(3) Curso sobre Presuﬁuesto poy_Programas, del 28 de Junio de -

1976, UNAM, F.C.A..
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hasta cierto punto el nivel de los gastos. Aqui consideré que .el -
Presupuesto Incremental tiene una correcta aplicaéién ya que -
los costos directos é; fabricacién no pueden sér someéidos a un
criterio édministrativo; la forma de fabricacién no puede sef-
vériéda en forma reguiar'solo ﬁor querer una reducciéh~defcos—_
tos o para obtener.uﬁ mayor fendimiento; es por géo que'Base‘—
Cero no encaja en estos renglones de produccidén, su filoscfia
se enfoca a aﬁﬁellos costos que pueden sujetarse a ﬁn criter_s
por parte de los gerentes, proponiendo distintas formas para -
lleQar a egﬁo una aéﬁividéé; o . ' ' ’
Base Cero puede aplicafse en la planeacidén de adqui—'
rir un nuevo reactor, lo que podria reportar un Costo/Beneficio,
al reducir el'cddsumo de cierto material o para incrementar 1l=z
producéién de cierto producto, pero no en los componentes fis:i-
cos del producto. La compra del. reactor repfesenta una uﬁidad -
de decisién, la administracién puede medir el Costo/Beneficic -~

que obtendria al adquiririo.

Medignte”el uso de ﬁase Cero, permite a'los gérenteé
‘de las unidades efectuar un andlisis detallado de sus activida-
‘deg, conocer susrvoluménes de trabéjo ¥ crear ﬁbevﬁs alternati—,'
:Qaslpara el 1ngo,de sus obJjetivos. A la Direccidn le‘perﬁite -
asignar més coﬁfiablemente ios recursos necesarios al cbntar ——
con estos anélisis_y conocer los beneficios que reporta cada ac

tividad.

Por leo general, los presupuestos tradicionales de gas



';.l?jf

tos fijos se* formulan a nivel de centro de costc y en forma as
cendente hasta llegar a la gerencia general mostrando por lo J‘
rpgular,solo cifras‘en_pesos. Aqui la alta(gerencia tiene‘pocos'
élémehtos péhg conocer y‘définir las éctividades qhe se réali-'
zan en la empresa, en virtud de que las proposigiones de presu'
puesto fueron hechas solo con base en cifras pasadas, caso con
ttrario que sucede con Base Cero que define las'actividades y -
sus propositos de aquellas actividades para las cuales se soli

c1ta el'presupuesto.“

Pdra mayor claridad se presenta un cuadrc comparati-

vo dél Presupuesto Base Cero con otros tipes de presupuestos.

-(Ver cuadroc anexo)




COMPARACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO CQN.OTBOS PRESUPUESTOS

1.- PRESUPUESTO BASE CERO 2.- PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 3.- PRESUPUESTO INCREMENTAL
a) Parte de una base de a) Parte de'un programa de - a) Parte de una base -
cero actividades. existente. 3
b) Las operaciones, fun b) Analizé las actividades - b) Analiza solo las ac
ciones y actividades de acuerdo con los progra T tividades de.nueva

existentes, asi como

mas requeridos, ‘creacién.
las de nueva creacién,
son sométidas a un -~
andlisis de Costo-Be
neficio. : ) .
.c) Se bpgdé llevar a ca c) su preferente aélicaclén“ . " c) Se aﬁlicq pé;mobh"
bo tanto-en las in-’ esté en el sectdr guberna . dialmente en_el seg
. dustrias como en el ‘mental. e R g tor .privado. " o
‘gobierno: . » STl o i . 2
d) Identifica activida : d) Identifica actividades en ' . d) Por lo ‘general no -
des en forma detalla forma detallada‘y analiti - ) ‘identifica activi-
da y analfitica. ca. . o

dades.
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1.5 - REQUISITOS PARA SU IMPLANTACIQN

El enfoque Baae Cero no tiene aplicacién en to
das las actividades que realiza una empresa, sino que solo se - -
..lleva a las practicas dohde ‘es p051b1e 1dentificar una relacion
de costo /beneficio. esto es programa y operaciones que pueden

sujetarse al criterio administrativo.

" Em empresas 1ndustriales; es posible hacer uso'delhprg
“rcéso con Ql.ptopésito_&e:iﬁcrementap el respaldo éd@iniétrét;vo‘
.y genéral, en apoyo de mebcadotecnia.investigéci§n. ingenieria 'y
:producciéd. y preéﬁpdesto de capital, pero no es aceptado en la
mpresupuestaciéﬁ de costos direcfos.,Esto_sé debe a que_por.lo -
_regular estos renglones, son. présupuestados'por medio de procé¢

‘dimientos de costos estandarizados o estimadcs.

-

_ He dicho sue Base Cero no funciona‘en'la presubuesta;
" c18n de Gostos dibé;tés de'pbdduccién,‘perd.siﬁ;embargo,.puede
. adéptarse a las cperacloneé paralelgs a la groduécién‘como man-—
'tehimiento.:superVisién..ingénieria industrial, etc. Para poder
faélaraf 1o'anterior hagoﬂmenciéﬁ‘de 3 éjemplos: »

A) Si en- cierta medida 1ncr=men ﬁos los gastcs;de-— 
‘mantenimiento. conducentes a pnevenir descomposturas en ;é.ma-
-quinaria, pqdriamos reducir él tiempo pefdido bor descompostpra
‘delgequipo; ‘

..B) La ppoductividad de los empleados puede disminuir

si se tiene un nivel de supervision alto.
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C) La Ingeﬁiekia'Industrial de 1la prddqcciénrpuede te-

ner un impacto considerable en los costos de fabricacién.

-

La metodologia Base Cero es un instrumento eficaz que :
4se puede aplicar en las Areas problema. ‘mismas due pued?n modifi

car las utilidades de la empresa.

Su preferente aplicacién estd en las Areas de asesoria
y servicio, por eJemplo: control de calidad, mantenimiento, in-
vestigacion y planificacién de la producciébn, personal,; procesa-
miento de datos, administracion de mercaderias, éoﬁstrhccién de

nuevos proyectos, etc. Asi mismo, sirve para evaluar algunos com

ponentes del 4rea de ventas como: pubiicidad y pbomocién. adminis

tracién de ventas, etc.

Es' dif'icil poder decir gue su implantacién en una deter

minada organizacidén tendrd el éxito esperado, ya que por lo regu

dar. une, se-enfranta con problemas para.su adopeidn, ya sea por -

'el,mismo sistema que impera en la empresa, como la conViccién'sg
bfﬂ.dicho sistema que'bodria tener el personal que:la integra y
c:1tribuiré en el desarrollo del metodo, de que éste no es. el. -

auecuado.»

No obstahte. sl el proceso Basé Cero es implantado co-—
rrecfamente. podré tener la empresa .un avance significativo que

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

En el gobierno, esta metodologia es posible incluirla
paba ordenar las ‘Areas o programas de actividad gubernamentai y

el volumen de recursos por aplicar a cada una de ellas. Asi{ pues,
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compiten por los recursos la educacién y las obras publicas, 1la
salud y el desarrollo de la infraestructura industrial, ete., -
ya que de alguna forma reportan beﬁéficios_a la poblacidn en ge

neral y son resultantes de aplicar la recaudacidn de‘impuestos;




" CAPITULO II

PROCESQO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTOW

- BASE CERO.
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PROCESO DE ELABORACION DELAPRESUPUESTO BASE CERO

Eq la revista "Expansion" de Junio de. 1978 Paul J. Sto

nich describe el proceso dentro de un marco’.laboral que consta de
seils pascs

1.- Elaborar suposiciones para 1a‘p1anificac16n.
2.- Idéntificar‘las unidades de deciéién.i
3= Aﬁalizgr_iasfunidadés.de'decisibn.

4,> Reyisar y geasignar recursos.

5.~ Preparar el presupuesto.

6.- Evgluéé el rendimiento.

Peter A, Pyhrr en su obra "Presupuesto Base Cero" cla-.
sifica el proceso en cuatro pasos de donde destaca como bésicos

PR

la preparacion de paquetes de decisién y la clasificacion de ‘10s’

,mismos.

) Aloeruo de Paz Saldlvap en su libro “PresupuéstO‘Bése -
Cero" considera prudente describir todo el proceso de la presupues
taqion Y planeacion,con base‘en cero, clasificando las actividades
sééﬁn.el proceso édministrativo dé planeacién, ejecucidn y éontrol.

esquematizando el-brdceso-como lo muestra la grafica
El proceso de elaboracidén del método Base Cero que pre-

,Sento en este capitulo estd preparado con fines de tener una més

clara visién de lo que es el método de referencia, adapatdndolo -
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al caso prdctico que tomé como modelc para el estudio, por lo tan
to, este proceso podré tener variaciones, o:bien, aplicaciones -

mds especificas dependiendo de los requerimientos de cada empresa.

2.1 -~ PLANEACION

La etapa de planeacifn, es el péso inicial que -
debemos dar antes de efectuar cualquier método de présﬁﬁuestacién
. y esto debido a gue la planeacion consiste en fljar metas y obje—
tivos y establecer‘los planes y programas conducentes a sus lo~—
:gros. ]

No podbiamos hacer "nimeros" para un futuro, sin antes
saber a donde queremos llegar, o, cuando y en que momento lo que-

remos obtener.

"Independientemente de la tecnica de presupuestacion -

‘-qtiIEZada, la buena planeacidn es insustituible. (4)

; Dentro de la etapa de planeacién, Base Cero ‘marca como
’punto de partida la fiJacién de metas y objetivos a alcanzar y el

‘establecimiento;de la politica bisica a seguir.

) Este plan es elaborado por la alte direccidn e incluye
1a identificacidn de 1as unidades de decisidén en las que se lleva
ra a cabo el proceso deApresupueetac_on y planificaciédn con base l

en cero,’aéi'como un programa de actividades para su.implantaciéh

(4) PYHRR A., Peter, "Presupuesto Base Cero", 1£80,
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y desarrollo.
Se establecen supoSicioneB para el afic. venidero que sirp

ven de apoyo para todps los departamentos en la preparacidn de -
suS‘pbesupuestos 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

preparacion de sus presupueétos de gastos generales o de sueldos.

Estos objetivos y supuestos son comunicados a todos
los gerentes mediante un manual de instrucciones, que en nuestro
caso, .podria contener un anexo especial para aquellos gerentes in

volucrados en 1lad areas donde se pondrd a prueba el sistema Base

Cero.
Este anexo contendrd una explicacidén detallada del sis

‘tema, desde en que consiste hasta los resultados que se.esperan
obtener con la adopcién del mismo.. Este paéo*dentrobde 1a planeé
considero es de suma 1mpcrtancia, yafdue uno de'los~

vcién total.
grandes problemas para pcder 1mplantar eficazmente un sistema

cualquiera 'y que proporcione resultados aatistsetorios. es el <~

personal que habrﬁ de ejecatarlo.
0ua1qu1er nuevo*sistema administrativo provoca cierta

reaccién'negativa‘para su adopcidn.
A modo de refuerzo, tambien es conveniente presentar -
el sistema verbalmente, presidiendo la exposicidn el ejecutivo -

de mds alto nivel en la administracidén. Todo esto con el Tin de
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obtener una aceptacién favorable por parte de los gerentes ya gque
81 no se cuenta con el compromiso franco por parte de los geren-
tes de las unidades de decisidn, es imposible llevar a cabo una
,1mp1antac16n'venturosa de la planeacién y preéupuestacién con ba
se en cero. Dicha comunicacién escrita y verbal deberd hacerse -

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

Para tratar de solucionar estos problemas de adopcidn,

se podrfa hacer lo siguiente:

a) Al momento de plantear el sistema a los gerentes se
les indica que se trata de un mecanismo de comunicacién mediante
el cual tienen la oportunidad de dar a conocer & las personas que
reportan directamente, sus inquietudes'con respecto a la forma -
en que a su juicio podria operar mas eficientemente la unidad a

isu'cargo.

b) E1 sistema ofrsce uns tribuna para discutir sus. pro

'blémas} oportunidades y alternativas.

el Es un- proceso ‘de. planificacién que les permite inai "
_car la forma en que les gustaria estructurar sus departamentos -
"a ia vez que se obliga a Justificar la conrormacién que hayan -

elegido.

d).En general se debe dar un mensaje optimista y atrac
tivo sobre las ventajas que se dqriyarian para todoﬁ. para promo
ver enﬁusiasmo y buena voluntad en el personal para la labor de
cada uno y en la_que tendrédn un papel ﬁuy importénte que desempg

flar. - : ) ”
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“Para hacer funcionar un sistema de Presupuesto Base -
Cero ¢ de cualquier otra indole, se requiere: 1) el apoyo de 1la
alta gerencia; 2) un disefio eficaz del sistema que sapisfaga ias
necesidades de las orgénizaciones que lo wvan a utilizar, y 3) -

una administracién adecuada del sistema." (5)

Es aqui en la etapa de planeacidn, donde considero que
se deben precisar y definir'los objetivos de la entidad y en com
pafiia de los gerentes de todos los niveles, exponer los planes a

seguir y los objetivos individuales para cada unidad de decisidn.

2.2 - SELECCION DE LAS UNIDADES DE DECISION

El Presupuesto Base Céro 1ntenta que la adminisg
tracién centre su atencién en'lg evaluacidn de actividades-y to-.
ma- e decisiones, ejerciendo un anélisis detallado de las opera—
“nciones o actividades que puedan queterse al criterio administra ¥
'ftivo. A cada actividad o conjunto de actividades dentro de la em
presa. se les ha nombrado enrel sistema ‘que estamos tratando~co-
‘mo"Unidadés de. Décisién"' Estos pueden corresponder a aquellas -
unidades presupuestarias definidas por 1os procesos presupuesta—
rios tradicionales, o bien, quedan representadas por un centro -
de costos tradicional; proyectos o programas especiales o activi

dades que se aplicah en toda la organizacién como la capacita——

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

"La Unidad de;Dec;sién es el agrupamiento por sebarado

de las actividades en torno a las cdales gira'el,anéiisis.“ (5)

La seleccibén de las unidades de decisién se establece
a altos niveles en la organizacién, en donde cada gerente debe -
identificar las actividades y operaciones que se vienen realizan
do; posteriormente se analiza el nivel de gastos de ese mismo —--
afio, con el fin de identificar las actividades que generan dichos

gastos, y asi, calcular el costo de cada actividad.

Lo anterior aunadd a la fijacidn de objetivoé y metas

para cada unidad de decisién,'constituyendo la pase para la ela-
‘5orac16n de los paqﬁétes de decisién, es decir, los paquetés de
decisisn son elaborados dentro de las unidédes de deéisiénrparg
.aquelias actividaq§é~que'previamente los gerentes han enlistado,
y que a Juicio de éstos-.y dé la direcgién, son susceptibles de -
xfanaiizar‘y modificar, [*] ﬁien. requieren sef controladas aparte.
‘jTodo ‘esto reporta beneficios tanto para’ 1a empresa como para -’ 105’:
jgerentes. ya que el presupuesto no solo es presentado en térmi—
nos de erogaciones ‘monetarias, sino tambien en funcién de las -

actividades a ser realizadas.

En el cuadroc que se presenta a continuacién, se mues-
tran algunos ejempios de lo que podrian ser aigunos centros de -

decisidn.

(6) STONICH, Paul J., Revista "Expansién", Junio 1978, pég. 26



EJENPLOS DE UNIDADES DE DECISION

Arza DEPARTAMENTO UNIDAD DE DECISION

CONTABILIDAD | CONTABILIDAD GENERAL
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CONTROL DE CALIDAD

FIODUCCION_ LABORATORIO DE ANALISIS

CONSTRUCCIONES'
MANTENIMIENTO ' TALLER NMECANICO



_ . l.o. e jemplos mencionados aqui, se muestran solo en for
na 6nuncilt£vu. ¥y& que el nimero de unidades y el nivel al-cual

se eotnblocon. dopcndon dc la -ms,tud d.' 1a empresa, de su volu
/men de operaciones, del tamafio o n-.nitud -ae lu operaciones, o
bien de la funcién qué pueda encaminarse al logro de los objeti-

vos gerenciales.

'Si nos referimos il dep.rtmnto' de contabilidad, éste
puede contener un nGmerc considerable de unidades de .dcctsibn se
gin el tamafio dol.» departamento. Una divisién de dicho depnrta.ue_q
to podr!a ser: '

‘ Ccmeos
Cuentas ‘por plgar
Ingresos 4

: Aqt;fbi £1 Jos

‘ I;np\.;éii:os C

. C'ada una ae cstu d:l.vin!.oncl puedo con-tn:uu- unn unl.-

t”'chm de doelsién.

Es convaniente que al seleccionar 1as unidades no sean
estas nxces{wnnnte extensas, debids 2 que estas tiendan a incluir
una gran multlplicidad de actividades, 1o que viens a complicar
el andlisis de incrementos y asignacionss de recursos que se efec
. tGan posteriorsente. |

Una unl.dnd do-lildo pequefia tampoco se pu-t. p.n un
.Mllli- .oncillo. en virtud de la dificultad que romuntn el
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desarrollo de niveles viables de servicios inferiores o superio-

res. Tambien si1 las unidades son demasiado reducidas, conduce a

tener un nimero elevado de unidades, con 10 que resulta que el -

andlisis total sea impracticable.

2.3 ~ ANALISIS DE LAS UNIDADES DE DECISION

Una vez que las Unidades de Decisidén han sido —=

identificadas, es necesario formular una enunciacién explicita -~

de objetivos para cada unidad. Los gerentes de las unidades selec

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

las suposiciones y objetivos ya establecidos por la direccidn de

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

sis marcando sus objetivos y el propdsito que persigue cada uni-

dad a su mando.

Si se prescinde de una instruccidn clara y precisa -~
acerca de lo que se pretende alcanzar a través deila Unidad de -
los andlisis incrementales careceran de consistencia,

Decisidn,

¥ por lo tanto, fracasaran en su cometido de cumplir las metas -

corporativas. La enunciacidn de objetivos tiene la finalidad de
evitar tales problemas.
Como ejemplo de la importancia que reviste una exposi-

cidn concisa de objetivos, podenos considerar el Departamento de

Contabilidad General, en el cual nos podriamos cuestionar: SCuda-

les son las actividades que por lo general comprende la contabi-
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lidad general, incluye cuentas por pagar, o esta funcién es ana-
lizada por separado? inclusive, gcudl es el objeto de contar con

esta unidad de decisién?.

A continuacién se presenta como ejemplo, los objetivos

en un Departamento de Control de Exportaciones:
CONTROL DE EXPORTACIONES

OBJETIVO: Centralizar las ventas efectuadas al extran
Jjero, que por su naturaleza requieren de un sistema de distribu-
cibén y venta especial. Coordinar el despacho de las mercaderias
Yy gestidén de la documentacidn necesaria, asi como dar apoyo al -
departamento de finanzas para el adecuado y pronto cobro de la -
exportacidn, cumpliendo con los mecanismos de control cambiario

que se tenga.

Para el establecimiento de los objetivos particulares
de cada unidad, serid necesario que cada gerente tenga ciertos an
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 planeacidén y programacién a corto plazo.

"Le interesante del SPPRC consiste precisamente en que
cada unidad decisoria en forma independiente elabora su planea-
cidén y programacidén con base en el establecimiento de sus pro--—
pios objetivos; de ahf{ la importancia de la congruencia entre -

estos y los que fija la alta gerencia para la organizacidn com-
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Pleta considerada como una sola unidad."(7)

Cuando los gerentes han descrito sus objetivos, proce-
den a describir la forma en que actualmente opera y los recursos
tanto humanos como finaqcieros que utiliza. Esta descripcidn no
es enfocada al nGmero de escritorios que utiliza, o lapices, cal
culadoras, miAquinas de escribir, etc., sino a concretarse a aque
l1los elementos de los recursos que son esenciales para la opera-
cidn, ademAs de las cifras y categorias de empleados que estédn -
dentro de la unidad de decisién. Las operaciones deberédn ser deg

critas 1o mAs posible de acuerdo al flujo de trabajo.

Aqui los obJjetivos pueden ser traducidos en metas, don
de una primera meta minima consiste en alcanzar los mismos nive-
les de servicio que se venian realizando, y una segunda a un ni-
vel incremental ya séa en eficiencia o volumen de servicios a -
través del establecimiento de nuevas alternativas para el desem—

pefio de sus‘actividades.

Como comenté en el capitulo de "Planeaciédn" el Proceso
de Planeacidn y Presupuestacidén con Base Cero', marca como ini--
cial 1la "Planeacidén”, dentro de la cual se establecen los objeti
vos a alcanzar. Podemos notar que en la etapa de proceso que trg
tamos en este capitulo,los gerentes de cada unidad se encuentran

en la etapa de planeacidén en forma particular, y elaborando sus

{(7) DE PAZ SALDIVAR, Presupuesto Base Cero, Ed. Ecasa, pég. 33
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objetivos pero ya no a nivel empresza. Es agui doqde cabe la uti~
lizacién de ciéras histéricas ya que cuando se planea, frecuente
mente se utilizan cifras pasadas. compertamianto de ciertos even
tos, niveles de gastos alcanzados, su significado e impacto que
hayan tenido. Esta revisidén de cifras pasadas es Util porque per
mite evaluar las acciones futuras, 21 comparar sus posibles 10--
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 1la planeacidn, de ahi que es indispensa-
ble que la informacidn 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 Fabri
cacibén, Gastos de Venta, Gastos de Administracién, diffcilmente
podemos identificar y cuéntificar las erogacionés correspondien-
tes a cada unidad décisoria, por lo que es recongndable; (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 funcién de las unidades), preparar informacidn
adicionalnque se adapte'a las necesidades del proceso de planea-
cién Base Cero. Aunque también muchas empresas en la actualidad
manejan la llamada "Contabilidad por Areas de Responsabilidad”
en donde la clasificacién del gasto estd orientada al organigra-
ma, con an&lisis mis detallados segin se desciende en nivel, cri

terio que se apega al de la Unidad Decisoria.



Para el establecimiento de objetivos y el andlisis de
cada unidad se pueden establecer formatos en los que se plasme -

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

Debemos destacar que es en la etapa del andlisis de -
las unidades, donde se encuentra una de las partes mds importan-
tes del método Base Cero; podemos decir que €5 la parte ﬁedular
de Base Cero. Lo anterior debido a gque mediante el analisis los
gerentes i1involucrados buscan formas alterna;ivas para la mejor -
ejecucién de sus planes y programas, por eso la bUsqueda de 1las
alternativas a diferentes niveles y la eleccidn de la accidn mas
adecuada para cada nivel es el proceso de planeacidn 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 éJemplo de distintas alternativas podemos citar -
las siguientes: ' k

a). Centralizar las funciones
b) Descentralizar las funciones
c) Condeﬁsar la funcidén

d) Eliminar la funcién

Otra de las cosas que es conveniente que l1os gerentes
mencionen en sus analisis, son las ventajas y desventajas que se

tienen al aceptar o rechazar determinada alternativa.



FORMATO PARA: ,
ANALISIS DE LA UNTDAD

| RESPONSABLE :

NOMERE DE LA UNIDAD DE DECISION: PERTODO PRESUPUESTAL : HOJA  DE
UNIDAD DE LA EMPRESA ’ GERENTE : | FECHA DE ELABORACION:
OBJETIVOS:
No. DE -ANALISTS DE: INCREMENTOS
ACTIVIDADES ACTUALES: PERSONAL | = COSTO ' CosTO
__licTuaL | { tgoo.j..| _ ALTERNATIVAS- 1009}

IMPORTANCIA DE LA FUNCION .
PARA LA ORGANTZACION:z

OBSERVACTONES:




""Cuando se desarrollan las alternativas de los niveles
de esfuerzo "cotidiano" de las actividades, al explicar las for-
mas diferehtes que existen para efectuar una actividad, o sus co
rreagpondientes niveles de esfuerzo, es cuando surge el verdadero

punto de partida en la elaboracién de los paquetes de decisién."
{(8)

Los gerentes de cada unidad deben buscar las distintas
opciones para realizar una determinada actividad y despues de ha
ber examinado tanto el método actual, como sus posibles alterna-
tivas, en consulta con su superior, eligen el mejor método de -
operacidén, con base en su andlisis, incluyendo las ventajas y -
desventajas que se obtendrian al aceptar o rechazar cada alterna
tiva. De esta manera se les estimula a los gerentes a realizar -
un verdadero esfuerzo para salir del método tradicional en el -~
que operan y para respaldar la nueva alternativa, incluyendo un
cdlculo acerca de la cuantia de 1os beneficios y riesgos qQque -

traen consigo.

Cada alternativa deberéd ser cuantificada en cuanto al
coste gue representaria'el llevar a eJjecucidn el plan propuesto,

asi como el costo actual de la operacidn.

Una vez gue los gerentes han seleccionado las alterna-
tivas apropiadas, se inicila el andlisis de incrementos. El geren

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

(8) PYHRR, Peter A., Presupuesto Base Cero, Ed. Limusa, 1980,
pag. 17



importante para su operacidn.

En este momento del andlisis se identifican los diver-
sos niveles de esfuerzo que se tienen como alternativa y los ni-
veles de gastos necesarios para realizar la funcién. Se debe es-—
tableéer el nivel minimo de esfuer=zo, el cual es presentado en -
un paquete de decisidn por separado y debera estar por debajo del
nivel actual de operacidén, ¥ entonces identificar los niveles -
adicionales o incrementos como paquetes de decisidn por separado.
Estos niveles incrementados sobre el minimo deben poner la opera
cién a su nivel actual y a niveles més altos del esfuerzo. Pode-
mos decir que el incremento minimo se determina seleccionando el
minimo de esfuerzo necesarioc o la cantidad minima de servicio re
querida y que es absolutamente necesario asumir, esfuerzo o can-

tidad bajo la cual serfa imposible suministrar cualquier servicio
viable.

Al identificar un nivel minimo, el gerente se ve forza
do a concentrar su atencidn sobre las funciones realizadas por -
su unidad.

"La identificacién y evaluacidn de los diversos niveles
de esfuerzo es probablemente el aspecto mis dificil del andlisis
en Base Cero, sin embargo es unc de los elementos claves del pro

ceso." (9)

(9) PYHRR, Peter a., Articulo de Public Administration Review,

Enero-Febrero 1977 "The Zero-Base Approch to Goverment Bud

.

geting.



Pyhrr considera lo anterior ya que en muchas ocasiones
los gerentes tienen en un principio la sensacioéon de encontrarse
ya a un nivel minimo de esfuerzo. Se requiere entonces un cambio
‘"de opiniones entre el gerente y el coordinador del presupuesto,

a fin de que guede perfectamente explicado este concepto.

Los siguientes niveles van desarrollando incrementos -
adiclionales de servicios y costos, segin el orden prioritario, -
esto es, el segundo nivel puede incluir la forma actual de opera
cidén o desglosarse por servicios que se prestan y numerarlos en
forma prioritaria, hasta que todas las funciones de la unidad de

decisidén han sido identificadas.

Para ejemplificar lo anterior se presentan los siguien
tes cuadros, con respectb a un departamento de compras y otro ge

nérico.




NIVELES PARA UN DEPARTAMENTO

PORCENTAJE
ACTUAL

110%

100

UNIDAD DE DECISION

DE
COMPRAS

80

70

INCREMENTO

4q°
(10% AUMENTOQ)

DE COMPRAS

DESCRIPCION

COMPRAS CENTRALI ]
ZADAS PARAR LA OFQ
CINA.

INCREMENTO DE ACTIVI]

(10% AUMENTO)

30 DAD P/CREAR FUENTESH
DE EXISTENCIAS E IN

CREMENTAR LAS CUOT
. ¥ LAS NEGOCIACIONES 4

2° COMPRAS CENTRALIZA~

DRS PARA MANTENI---
MIENTO. -

MINIMO
(70% )

ICOMPRAS PARA LA PRO-
DUCCION BASICA DE LA
IFABRICA..




ANALISIS DE INCREMENTOS

15%

TERCER PAQUETE
(3 de 3 por ejemplo+15%]
(14+2+3 = 115%)

20% 20%

SEGUNDO PAQUETE
(2 de 3 por ejemplo+20%
(1+2 = 100%)

80%

80% 80%

PRIMER PAQUETE

(1 de 3 por eJjemplo+BO0%




2.4 - PAQUETES DE DECISION

El medic de comunicacion de los gerentes de las
unidades de decisién para con la alta gerencia, sobre la planifi
cacion - presupuestacidén de.sus uhidades, se efectla por medio -~

de formatos que Base Cero ha llamado como "Paquetes de Decisidn’

Podriamos decir gue un paquete de decisidén no es otra
cosa que un documento en el cual cada gerente de las unidades de
cisorias, expresa las caracteristicas relevantes y la evaluaciédn
de su unidad, sus alternativas de actuacidn y toda la informacidn
necesaria para que los directivos estudien las decisiones y tomen

su resolucidn.

"La finalidad de la forma para el paquete de decisidn
es informar a la alta gerencia sobre los andlisis y recomendacio
nes hechos por cada uno de los gerentes .en su érea de actividad
y operaciones para que ésta, a su vez, 'los revise y clasifique.f
(10) |
» Es recomendable que la. forma que se le de al paquete -
Zde:decisién, se apegue é las necesidades de infqrmaciéh de la ge
rencia, pudiendo comprender los siguientes aspéctos:

a) Objeéetivo

b) Descripcidén de las acciones

c) Costos y beneficios

(10) PYHRR, Peter A., Ob. cit. pig. 73



d) Medidas de desempefio y de las cargas de trabajo
e) Medidas posibles (alternativas) para cumplir los ob
Jetivos.

f) Distintos niveles de esfuerzo.

El concepto de pagquete de decisidén lo describe Peter A.
Pyhrr como: “Un paquete de decisidédn es un documento que identifi

ca y describe una actividad especifica" (1a)

Un gerente de unidad de decisidn puede preparar no so—
1o uno, sino varios paquetes de decisidn, para su unidad presu-
puestal, donde cada uno de elios puede presentar una alternativa
distinta para llevar a cabo una actividad o un distinto nivel de

esfuer=zo.

La idea de establecer estos paquetes o formularios, eg
triba en hacer formal el proceso de planeacidn y cAlculo presu-
puestal, y tratar de que todos los datos se encuentren estandari
zados,  de modo que puedan ser leidos fAdcilmente. Si a cada‘uni—
dad ée de ja preparar el pfesupuesto de la manera que crea conve-
niente, se'prdvoéafia una diversidad de informacién, tan hetero-
généa,‘que serd dificil hacer combinaciones de presupgéstos con
otras unidades y dificultarian su }ectupa y evaluacién por parte

de la direcgcidn.

(17) PYHRR, Peter- A., Ob. cit. pag. 6



Ademas de ser el documento informativo, permiten esta-
forma de manual, los métodos apropiados de lectura, -
evaluacién y critica, asi como la formalizacién de un sistema en
granado, dentro de toda la organizacidén, que todos lo Jjefes o eje
cutivos deben cumplir.

La forma del paquete de decisidn puede ser muy compleda
ya que proporciocna toda la informacidn 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 pre
paran y revisan los paquetes e incluso una poca claridad sobre -
el obJjetivo, 1o cual puede afectar el proceso de elaboracidén del
presupuesto, por lo tanto se debe evaluar los costos y beneficios
que implica el tratar de obtener informacién adicional. Existen
casos en que puede ser necesario informacidén adicional para pro-
fundizar ciertos aspectos, y en ese caso podra anexarse mayor in

formacidn para emitir juicios més acertadds Y obJjetivos.

2.5 — CLASIFICACION DE L0S PAQUETES DE DECISION

La eleccidén de los paquetes de decisidén a los -
cuales se les asignaron recursbs, se efectia por medio de una -~
clasificacidén de los mismos. A este proceso de seleccidén tambien
se le llama "Esquema de Prioridadés" o "Jerarquizacidn de los Pa

quetes de Decisidn'.

Antes de "Jerarquizar' podemos elegir al personal que



llevard a cabo esta labor. En muchas ocasiones se forma un comi-
té o departamento especializado que se encargari 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 &reas involucradas, lo que les facilitari la eleccién de
los paquetes, por estar directamente relacionados con los depar-
tamentos que integran su Area, y conocen las funciones que se -~
realizan. Antes de pasar los paquetes al comité, los Jefes depar
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 asignaciédn

de presupuesto.

La jerarquizacidén de los paquetes debe atender a las -
prioridades que haya marcado la direccidén; podria darse el caso
de que una empresa esté lanzando al mercado un nuevo producto, -
por lo que podria requerir de una mayor asignacidn de recursos -
al rengldén de publicid~d. Tambien puede Jerarquizarse con base -
en andlisis y discusiones por escrito entre los gerentes de cada
unidad y el gerente de jerarquizacidén, en caso de haber un depar
tamentc 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.



Normalmente un comité de Jjerarquizacidén, se ocupa de -
la preparacidén de andlisis 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 reduccidn de cos-
tos, asi como de recomendar financiamientos viables para cada uni

dad Jerarquizada.

Una vez que se hayan establecido las pautas para la -
asignacidén de fondos, que los jefes departamentales hayan clasi-
ficado los paquetes, Yy como resultado de las reuniones y de los
exdmenes analiticos, se formula una tabla de jerarquizacidn des-
tinada a la organizacidn completa la cual indica los incrementos
qQue han sido aprobados, agquellos a 1los que no se les ha asignado
fondos, y los costos de cada incremento tanto aprobado como réché

zado.

La tabla de jerarquizacidn es un registro de todas las
decisiones que han sido tomadas. No éolo muestra esta tabla cuan
to se financiaré ovno para el préximo periodo, sino que tambien
clasifica las actividades dentro de un orden'prioritarib, de mo-

do due'pﬁedan hacerse ajusteé durante el afio con més facilidad.

Es preciso sefialar que las finalidades de 1la jeqarquiw
zacidén consisten en establecer opcioﬁes respecto de la asigna-
cién de los recursos y en segundo lugar, el procesb de Jerarqui-
zacién ofrece una tribuna para el flujo de comunicacién. Las reu
niones de jerarquizacidén dan por resultado gue todos los partici
pantes se compenetren en forma simultinea de todo cuanto afecta

a la organizacidén y a sus requerimientos.



2.6 - APROBACION DE ALTERNATIVAS

Una vez que han sido clasificados y Jerarquiza-
dos los paguetes de decisidn, corresponde a la Direccién General
‘apfobér los paquetes y asignar los recursos; Esto puede Ser'eje—
cutado en combinacién con el comité de clasificacién o con la -

persona que prepard esta clasificacién.

La decisién de financiar o no una determinada actividad,
es tomada por la direccidén basindose en el andlisis de cada uno
de los paquetes, o bien, por medio de los andlisis sumarios que
describen las consecuencias y la efectividad de cada organizacién
en los distintos niveles de financiamiento, atendiendo a las me-
tas y‘oﬁjetivos establecidos. Esto Gltimo se puede presentar en
caso de tener un tiempo limitado y por el volimen de los paque-—

tes elaborados.

Peter A. Pyhrr en su obra "Presupuesto Base Cero", nos
habla de la experiencié del gobernador del Estado de Georgia en
E;tados Unidos, sobre lo cual menciona qﬁe cuando se implantd di
cho sistema 'en ese estado, el volumen de paquetes de”deciéiéh -
era demasiado. grande, por 1lo que el gobernador, quien no podia -
revisar todos los paquetes que sumaban: 10.000 paquetes y 65 cig
sificaciones, se concentrd en los andlisis y revisiones sumarios
que le presentérel personal de finanzas de la oficina de presu-—
puestos. Efectud una revisidn con cada organismo y concentrd su
tiempo en revisar cuestiones-politicas, aumentos § disminuciones

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



tal, y unos cuantos paquetes ¥y clasificaciones donde parecia ha-

ber problemas.



CAPITULO 1III °

" CASO PRACTICO DE SU UTILIZACION EN UNA

INDUSTRIA QUIMICO-FARMACEUTICA




3.1 - HISTORIA DE LA EMPRESA.

La empresa tipo, base de este estudio, fué fun-
dada en 19%2 con capital 100% mexicano, estableciendo sus ofici-
nas generales y las instalaciones para la elaboracidén de sus pro

ductos 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.

Aungue 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 pais.

Su actividad es la elaboracidn de Productos Quimicos -

Farmaceuticos de uso medicinal y aditivos para alimentos.

En el afio de 1982 la compafiia adquiridé la maquinaria
de su unico competidor para la fabricacién de su producto Alfa,
abarcando de esta forma, la yotalidad del mercado nacional en -

este producto.

El precio pactado ascendié a la cantidad de $750,000.00
U.s.c.Y. (SETECIENTOS CINCUENTA MIL DOLARES) mediante pagos se-

mestrales durante 5 afios.

La decisidén de compra, llevd 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.
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3.2 - PRODUCTOS QUE ELABORA

- Alfa
- Beta

Cada producto es elaborado en una planta especifica y
en areas de produccidn por separado, contando cada una con su -

propioc grupo de obreros y supervisores de produccién.

El producto "Alfa" es un analgésico que al convertirse
en producto terminado, alcanza el grado farmaceutico requerido -
por la farmacopea mexicana y solo requiere ser entabletado, aun-
gue algunos laboratorios 1o mezclan con algunos productos para -

elaborar distintos tipos de fdrmacos que incluyen analgésico.

Como ya se menciondé anteriormente, esta empresa mantie

ne la exclusividad en la produccidn de este producto.

El precio de venta de "Alfa'" 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 produc
cién de 1500 toneladas anuales, de la cual es utilizadé solo el
‘70%. Esto se debe principalmente a que el mercado nacional ya se

ha cubierto totalmente.

La fiJjacidén del precio de "Alfa" se encuentra sujeto a

la previa autorizacidén de las autoridades.

Otra de sus caracteristicas es que se elabora con mate



rias primas nacionales, lo que hace que su costo no sea muy ele-

vado.

El producto "Beta" se utiliza en la industria alimenti

cia principalmente.

En “Beta" si interviene una materia prima que es de im
portacidén y su precio de venta solo estd vigilado por las autori

dades ¥y no requiere de previa autorizacidn.

En este producto la empresa es lider productor en Méxi
co, teniendc una gran demanda en nuestro pais 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 importacio

nes.
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CIA X mmeemarmrsm 5. A,
HOJA DE COSTO ESTANDAR POR UNIDAD
PRODUCTO “ALFA"

M.P. POR
CONCEPTO KG. DE PRO | FRECIO CosTo
DUCTO. UNITARIO | UNITARIO
MATERIA PRIMA 1 0.570 170.00 164,90
" MATERIA PRIMA 2 1.100 158.00 | 178.80
' MATERIA PRIMA 3 0.300 30.00 9.00
TOTAL MATERIA PRIMA 347.70
COMBUSTIBLES 3.59
'ELECTRICIDAD 3.46
| ENVASES : .. 2.60.
-TOTAL GASTOS VARIABLES ' 5.65
COSTO DIRECTO DE PRODUCCION 357,35
GASTOS FIJOS 47.00
404,35

COSTO TOTAL DE PRODUCCION




CIA X = S.A.
HOJA DE COSTOS ESTANDAR POR UNIDAD

PRODUCTO *“BETA"

M.P. POR
CONCEPTO KG. DE pao| PRECIO cosTo
weto | wNITaRIo | unTAmIO
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 0.28
MATERTA PRIMA 7 .005 9.00 0.04
TOTAL MATERIA PRIMA 103.79
 COMBUSTIBLES 3.59
ELECTRICIDAD 3.45
ENVASES 2.30°
|- ‘TOTAL GASTOS VARIABLES “9.35
COSTO DIRECTO DE PRODUCCION 1i3.14
GASTOS F1JOS 11.30,

COSTO TOTAL DE PRODUCCION

124.44




3.3 - CARACTERISTICAS OPERATIVAS

3.3.1 —~ CONTABLE

Las siguientes son las principales poli-
ticas contables observadas por la compafiia en la preparacidn de

sus estados financieros.

El sistema actual que emplea la empresa para el regis-
tro de sus operaciones es en forma mecidnica, empleando dos maqui

nas de contabilidad dec registro directo.

El sistema de costos es él de Costos Estandar por medio

de costo directo.
Sus inventarios se valGian como sigue:

Productes terminados y semiterminados, mediante el pro
cedimiento de costos predeterminados estandar que es similar al

costo real de fabricacién.

Materias primas mediante el procedimiento de costos -
predeterminados que es similar al costo de reposicidn, envases -
al costo de adquisicidén mediante el método de primeras entradas,

primeras salidas.

Materiales y refacciones por el procedimiento de cos-

toe promedios.

Depreciacidn, el costo de adquisicidn 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: lar tasas usadas para determinar la provisidn

anual son:

Edificios 3% anual

Maquinaria y

Equipo 9% anual

Muebles 10% anual

Equipo de

transporte 20% anual

3.3.2 - CARACTERISTICAS FINANCIERAS

Es en el Area financiera donde se realizan -
los planes para una mejor administracidn del efectivo, su capta-
cidén, 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-
pliacidén de la‘caﬁacidad instalada de produccidén y de nuevos pro

ductos: 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 afios co-

munmente.

Pero no sclo se planea la entrada y salida del efecti-
vo, tambien el manejo de los fondos son responsabilidad del geren
te del Area en cuestidén, y para lograr un adecuado manejo se han

establecido medidas de contfol interno del efectivo de las cuales



mencionaré algunas de ellas:

La previa autorizacidn por el gerente de finanzas y/o
el director general, de todos aquellos gastos que habran de pa-
garse ya sea por medio del fondo fijo de caJjJa 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 -

s0lo éste Ultimo puede hacerlo en forma uUnica.

En el caso de los ingresos se elaboran diariamente re
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 linea 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 area ya'que se realizan tan
to importaciones como exportaciones a distintos paises del mun-

do.

Los cobros a clientes son por lo general de contado y
snlo para casos especiales se conceden créditos hasta por 15 -~

diis.

A continuacidn presento algunas de sus principales -~

funciones:

Manejo de fondos.



bre al 31

Fijacidn de precios de venta

Control de operaciones en moneda extranjera
Fijar politicas de crédito y cobranza
Adquisicidn y custodia de valores

Desarrollo y vigilancia del sistema de presupuestos y

su control

Aseguramiento de activos

Pago de impuestos

Establecer sistemas de registro y reportes contables

Sostener relaciones con instituciones de crédito

3.3.3 - FISCAL

Su ejercicio fiscal comprende del 12 de noviem

de octubre del afio siguiente.

Su actividad, elaboracién de productos quimico-farmaceu

ticos, distribucién y venta. Se encuentra gravada por el impues-—

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

por ser ésta una Sociedad Andnima.

La venta de todos los productos estd gravada con la ta-

sa del 15% del Impuesto al Valor Agregado.

No se tienen bases especiales de tributacidén.

Para el cumplimiento de las obligaciones fiscales, la

empresa ha distribuido en tres departamentos la responsabilidad



de la elaboracidn y presentaciédn de las distintas declaraciones;
éstas son: Contabilidad, NSminas y Finanzas.

En el &4rea de Finanzas se estudian los cambios en mate
ria fiscal as{ como el correcto cumplimiento de las obligaciones
Y el aprovechamiento de estimulos fiscales. En este tipo de indus
trias el gobierno federal ha dispuesto que las empresas de esta
rama proporciones informacién adicional en forma periddica, por
medio de cuestionarios sobre: Volumen de produccién, Costos de -
produccidn, Ventas, Namero de personal, etc., lo cual representa
actualmente un volumen considerable de trabajo adicional para el
departamento de Finanzas.

El Departamento de Contabilidad se encarga de la decla
racién anual de I.S.,R. y de sus anticipos , de las cuotas al Ins
tituto Mexicano del Seguro Social y del Impuesto al Valor Agrega
do.

El1 Departamento de NSminas 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 poedrian ser -
por honorarios, intereses pagados a personas fisicas, etc., son
preparados en el Departamento de Finanzas y como ya se menciond,

todas las declaraciones son revisadas en este departamento.



3.3.4 - POLITICAS GENERALES

La empresa tiene como politica vender sus pro
ductos de contado y L.A.B. planta; en algunos casos lo distribu-
ye a los clientes, cobrando en cada caso una cuota extra por fle

te.

No existen descuentos por volumen o por pronto pago. -
La venta minima 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 tonela

das de Alfa.

Las compras de materia prima son en un 90% nacionales
con un crédito de 15 a 30 dias. Sus importaciones se realizan -

con Estados Unidos, ‘Alemania y Japon. principalmente.

Como se menciond en el‘capitulo anterior, en nuestro -

caso se seleccionaron las siguientes unidades de decisidn:

Finanzas
Contabilidad
Produccidn

Ampliacidén de planta

Esta Gltima unidad se considera como una unidad aparte,
por su importancia para el logro de los objetivos planteados y -
por requerir un especial andlisis. Estard a cargo del gerente -

e



de Producciédn y la Direccidn General.

3.4 - PLANEACION DEL PRESUPUESTO

La direccién general de la empresa "X¥ S.A., ha
bia notado que el volumen de operaciones que se realizaban, se -
habia incrementado considerablemente durante los dos Gltimos afios
debido a un crecimiento en el volumen de ventas de su producto -
"Alfa' por la adquisicién de la nueva planta y el convertirse en

el Gnico fabricante de este producto en México.

Por otro lado tambien los costos y gastos habian alcan
zado cifras considerables, siendo necesario crear nuevos métodos

de control y fijar toda su atencidn en la asignacidn de fondos.

Se habia creado un ambiente de mayor confianza en los
accionistas para nuevas inversiones y ampliacién de la capacidad
productiva en las plantas existentes, pero habia de hacerse so-
bre bases éonfiables para la mejor administracién de los recur-
sos, ademids se hequeriarde un cambic en los medios de informacidn
Yy procesamiento de la informacién contable que mantuviera infor-
mada a la direccién sobre los resultados obtenidos ¥y la posicidn

que guardaba la empresa en una forma mds Agil.

Esto motivdé a la direccidn a poner a prueba el sistema
de presupuestacién y planificacidén con Base en Ceroc en algunas -

de las édreas, para que auxiliara a la direccidn en el cumplimien



to de sus objetivos, a través de decisiones tomadas con bases -

mas sbSlidas.

Para este efecto se torm5 un Comité de Presupuestos, -
" formado por tres de lbs gerentes de mayor jerarquia en la empre-~
sa y en combinacidn con el Departamento de Presupuestos, lleva-
rian a cabo la tarea de presupuestar el afio venidero, incluyendo
el sistema de Base Cero en tres Areas de la empresa: Finanzas, -
Contabilidad y Produccidn, para lo cual se gird un memorandum co

mo el que se muestra enseguida:
MEMORANDUM

Para: C.P. Pascual Martinez (Gerente de Finanzas)
C.P. Jaime Villagrén (Contador General)
Ing. Antonio Carlos Moreira (Gerente de Produc-
cién)
C.P. Jaime Alejandro Aguirre B. (jefe de Presu-

puestos)
De: Ing. Carlos Aguirre (Director General)
Asunto: Elaboracién del Presupuesto para el Ejercicio -

Fiscal 1985-86

Con motivo de la elaboracidn del presupuesto para el afio de 1985-
86, me permito informar a ustedes las bases sobre las cuales se

preparard el presupuesto, asi como la forma en que se habria de -



llevar a cabo:

~ Para este ejercicio fiscal adoptaremos el sistema de
Presupuestacidén y Planificacidn con Base Cero, en las Areas de -~

Finanzas, Contabilidad y'Produccién.

- Este sistema nos permitira contar con un andlisis y
una Justificacidén detallados de los requisitos presupuestales, -
permitiéndonos ildentificar, evaluar y clasificar segin el orden
de importancia, todas aquellas funciones y operaciones que reali
zarid cada area; ademds, al preparar la informacién y andlisis de
sus operaciones les proporc;onaré una mejor visién y facilitara
tanto a ustedes como al Comité de Presupuestos, la asignacidn de

fondos y la formulacidn del presupuesto en general.

- Para llevar a cabo este trabajo, se formarda un Comi-
té de Presupuestos que estara integrado por el Gerente de Finan-—
zas, de Produccién y el Jefe de Presupuestos, gquien fungird como
Coordinador. En combinacién con el Sefior Jaime Alejandro Aguirre
prepararidn el Manual de Presupuesto y las demis dreas de la em-

presa se presupuestaran en la forma acostumbrada hasta ahora.

-~ Adjunto al presente encontrardn los principales obje
tivos que perseguirid la émpresa. as! como las bases para presu-—

puestar.

- El sistema de Presupuestacidén y Planificaciédn con -
Base Cero nos ayudari a revaluar las funciones, operaciones y -

programas de sus 4reas y nos alentard a utilizar nuestra imagina



cidén para identificar los mejores hétodos. o aquellos mis econd-
micos para poder operar. Tengo 1a pleﬁa confianza_due sabrén en-—

'_ frentar este nuevo reto y lograremos salir adelante.

ATENTAMENTE

Ing. CARLOS AGUIRRE LOPEZ
DIRECTOR GENERAL-

En nuéstro caso el Director General ha proporcionado -
los sigﬁientes_objetivos Y supuestos que hab:én de'cbnSiderarse
para el presupuesto:‘ :

A) OBJE‘I’IVOS.

1° - Incremento de un 40% an- el nivel de ventas. co
‘»mo resultauo de un aumento en la capacidad inatalada de produccién :
del producto "Beta". RS e

292 - Instalacién de un microcomputador que aaillce
1la preparacién de la intormacién contable y auxilie en otras éreas
administrativas. -

3% - Poner en préctica el sistema de Planeacién y -
Presupuestacién con Base én Cero.ken las dreas de Fiﬁanzas. Con-

tabilidad y Superintendencia.
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B) SUPUESTOS
12 - La tasa inrlacionaria serd del 60%

22 -~ El1l incremento en los salariog seré‘como si~

gue: : , F

K Mes de aumento %
.Personal Obrero Enero : 35
Personal Técnico . Enero 30
Adminstrativo Julilo 20.

32 -~ Incremento en precios de venta:

Alfa 30% a partir de Enero

Beta 25% a partir de Enero

49 - Incrementos en el volumen de produccién de -
'Beté en un 40% a partir del mes de Junio, fecha en que se consi-

dera que habra de estar terminadafla ampliacidn de la planta.

i 59 ~ Compra de maquinaria v equipo.‘v

: “Para la ampliacién de Beta por. un valor de -
7v$20 000 000.00 M. N., de ‘la .cuai 1nc1uye un reactor 1mportado conf
un ‘valor de 18.000 .00 délarea.'

‘6°‘m‘c°mpra'da un micfocbmputédor por un valor de

$51'000.000.00 M.N.

79 - La instalacién de 1la nueva maquinaria y el -
mantenimiento normal de la ya existente, representari fuertes =
erogaciones, por lo que serd necesario establecer. controles en

estos renglones,



"MANUAL - DE _PRESUPUESTO BASE CERO _

A) INFORME DEL COCRDINADOR SOBRE EL PRESUPUESTO
QUE HABRA DE ELABORARSE

B) OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO

C)YPROCEDIMIENTOS GENERALES PARA LA ELABORACION
DEL PRESUPUESTO BASE CERO:
-~ OBJETIVOS INDIVIDUALES
— ANALISIS DE LAS UNIDADES DE DECISION
— CONCEPTO DE PAQUETES DE DECISION
e:iFORMULACION PE LOS PAQUETES DE "DECISION
':—:ICLASIFICACION DE LOS PAQUETES DE. DECISION -

D) CALENDARIO DE ACTIVIDADEQ'V
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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 detallando la. forma en que habré de presupuestarse
el ejercicio siguiente, el cual en estos momentos ya obra en su
poder, porllo que solo deseo hacer hincapié‘en las 4reas en que

se pondrid en prictica el Presupuesto Base Cero, las cuales son:
- Finanzas
- Contabililidad

- Produccidn

Por lo ‘anterior, el presente manual va dibigido a to-
"'dos los Jjefes de departamento y gerentes que 6ompones'éstas Are-
‘:.a‘s. - ‘ ’

E Esperando contar con su apoyo y seguro de tener e1 me—_

ujor resultado de su parte en esta labor, me repito de ustedes pa

_ ra cualquier aclaracién.,

ATENTAMENTE,

JAIME ALEJANDRO AGUIRRE B.

Jefe dé Presupuestos.

ke




-B) OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO.-

( Anteriormente en la empresa se preparaban los presu
puestos tomando en cuenta el nivel normal de las operaciones, el
comportamiento que durante el periodo tenian ciertos gastos y cos
tos, ajustando estas cifras con tasas inflacionarias estimadas -
para el afio venidero o tomando en cuenta algunos eventos que ha-

bran de sucederse por cambfos en la politica de la empresa.

Lo anterior nos llevaba a presupuestos cada vez mayo-
- res sin considerar si las bases sobre las cuales se fijaba el in

cremento eran adecuadas.

Para el présupuesto del siguiente ejercicio, se adopta- .
Ta en las &4reas de Finanzas, Confabilidad y Produccién, el con-
cepto.de. Presupuestacidn con Base Cero, todas las demés.éreas y
réjﬁlones del presupuesto se haran como hasﬁa ahora. Este proée-
so requiere que cada gerente Justifique el presupuesto solicita-
kdo con detalle de las operaciones o actividades a las cuales -se
le asignarén los recursos.uA diferencia con el presupuesto del -
:ﬂéjercicio anterior en que los costos y gastos eran predetermina—
dos por renglones especificos como sueldos, mantenimiento, hono-
rarids, etc., sin exis;ir una separacidn en éuanto a las dreas o
departamentos que correspondan, en este nuevo procéso‘habrén de
separarse las distintas erogaciones por las areas mencionadas, -
vdonde habr4d de llevarse a Qabo Base . Cero, con la aclaracién de -

que se deberdn tomar en cuenta solo aquellas actividades u opera



ciones importantes; no sera necesario incluir como por ejemplo:
la cantidad y costo de papeleria o namero de miquinas a utili-~
“zar, sinokaqﬁeliés°Qué puéden'sbmefefSe,aﬂunfcriterio adminis;‘glka
trativo y representan partes medulares de los departamentos a su

cargo.

El documento donde habri de asentarse toda la informa-—
c¢idén referente a sus presupuestos, es llamado “Paquete de Deci-
sién", el cual incluiré un anélisis de costos, propdsitos, alter
nativas, evaluacién de resultados, consecuencias de la no adop-
cién del paquete y beneficios,ipudiéndose preparar uno o varios

paduétes por cada,éctividad;

‘ En resumen se tbata!de que cada uno de ustedes preparé
su propio presupuestd'de lés'éreas a‘Suicargo. baséndose en un -
'anélisié y prébohiendo diStintas'altéﬁhgﬁivas para llé#ar arcdbo;
la funcién. poniéndolo a tela de Juicio ‘de Costo—Beneficio. Y de,'j

esta manera eJeg;r 1las mejores y desechar las demés.

“»lo requieran Yy realizaremos Juntas para analizar el. proceso y f;'

llevar a cabo la tarea con éxito.

ATENTAMENTE;

SJAIME-ALEJANDRO AGUIRRE B.

Coordinador de Presupuestos -

Cualquier duda ° comentario seré tratado cuando ustedes ;k



C) PROCEDIMIENTOS GENERALES PARA LA ELABORACION DEL

PRESUPUESTO BASE CERO.--

OBJETinS INbIViDUALES.- Los gerentes de cédé una
de las Areas (quexen lo sucesivo nombraremos como "Unidades de -
Decisién") deberdn marcar sus obJjetivos a corto plazoc tomando <O
. mo.base los objetivqs ¥y suposiciones establecidos por la direc-—
cidn de la empresa; de esta misma forma los propésitos‘que persi

gue cada unidad a su mando.

En esta etapa del presupuesto ¥y en la siguiente (Anali
sis de las Unidades), seré necesario que cada gerente tenga cier
~ tos antecedentes acerca de costos,,reéursos, 1nd1ces ;nflaciona-
rios, eéc.,*parg auxiliérse en la preparacién de sus objetivos y

qﬁ el analisis de su uhidad de decisidn, siendo este el ﬁniéo mo
;gnto déntrojdél proceso en el que se utilizardn cifras y datos

histéricbs}‘ya que para, Seguir‘la fiiosbfia de este tipo de pre-

";supuesto, nos - basaremos en cero para preparar los paquetes de de

.cisién de las actividades. su . clasificacién y 1a eleccion de los

meJores en cuanto a Costo-Beneficio.

' ANALISIS DE LAS UNIDADES.-

.a) pefinir los objetivos particulares
“b) Descrxibir la forma actual de operacidn )
c) Desarrollar formas élﬁernativas de operacién con

sus ventajas y desventajas
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d) Seleccionar las alternativas més adecuadas
.-e) Establecer el nivel minime de actividad y su costo
’f) Determinar incrementos sucesivos de actividades y -~ .
costo, en funcibdn a la"contribucién a los objetivos.
g) Desarrcllar medidas de desempefio

" h) Definir objetivos de la Unidad de Decisién

CONCEPTO DE PAQUETES DE DECISION.- Cada unidad reporta
ré a la Coordinacién del Presupuesto, sobre la Planificacién-Pre
supueétécién de sus unidades por hedio de formas especificas que
nombrarémos como "Paduetes de Decisién". Para el efecto .Se anexa
el formato y su forma de llenado, poniéndose a su disposicién pa

ra aclarar cualquier duda en su preparacién.,

- La finalidad de los paquetes es la de intormar ‘a la ai
reccion sobre el anélisis y reeomendaciones hechas por cada® uno
_,de ustedes con respecto a su Area y actividades para que con es-—
.to puedan ser’ revisados. clasificados y: aprobados los. presupues—‘
‘tos. k ' :

Cada unidad puede preparar el namero de paquetes que -
considere necesario. atendiendo solamente a que se prepare un pa
quete por cada actividad o hés de uno para el caso de alternati-
vas en 1as,act;v1dades y operacionés. ya que'dgbemos recordarr—
que habra de establecerse~en los paquetes, las distintas formas

.. para llevar a cabo la. misma funcién ¥ los diferentes niveles de

esfuerzo necesarios para realizarla.



De las opciones.se eligird la mejor y las demds se des
cabtarén; de los niveles debe establecerse un nivel minimo de 33
';fuerédiy los otros nive}es se identifican  come paquetes de deci-

sién separados.

FORMULACION DE LOS PAQUETES DE DECISION.- La formula-
cién de los paquetes de decisién se hace a nivel del centro de -
costos, esto es, por toda el drea a su cargo, pudiendo preparar-
se paquetes por debajo de este nivel, es decir, para ciertas ac
tividades, con el fin de promover una identificacidn detallada -
de funciones, operaciones y alternativas entre los Jjefes de de-
partaméhtos que conocen mejor la tarea que se ejecutara y para -
qde se interésén*y se comprometan las personas resbonsables de -
"llevar a cabo las accioneé que estan identificadas en los paque-
‘tes de déc1$16n aprobados. .

Ya COméntéhos en el punto anteriorque_sé-puede tomar
,1a informacién de. erogaciones del presente aﬂo, 1dent1ficar 1as
,Afunciones actuales y uos gastos- que acarrea y calcular o. estimarA
Ael costo de cada.funcién. Despues de este paso los gerentes pue-~

den iniciar sus propuestas para el siguiente afio.
Al concluir la etépa de formulacidn, cada gerente ha-

bra identificado las funciones propuestas en la siguiente forma:

1¢ - Diferentes férmas‘y/o niveles de esfuerzo para -

realizarkla funcién



29 -~ Serédn "“rutinarias" donde no hay alternativas 16~
gicas o el presente método y el nivel de esfuer-

z0 se recomiendan.

32 & Pagquetes para nuevas funciones u operaciones

CLASIFICACION DE LOS PAQUETES.~ Una vez preparados to
dos los paquetes de decisiéﬁ,de cada unidad, se efectuard una cla
sificacidén de los mismos, en otras palabras, habridn de ser ' jerar

quizados'.

Esta labor se harda conjuntamente entre los gerentes de
area y el coordinador del presupuesto, los cuales como ya sabemos”

forman el Comité de Presupuestos.

Antes de pa<ar los paguetes al Comité, los jefes de de
partamento clasificarin 1os paquetes siguiendo el criterio adop-—
tado por los gerentes, en cuanto a pricoridades y evaluacién de -~
actividades, de tal manera que se simplifique la asignacién de —
presupuesto. Para esto debe tomarse en cuehta tambien las prié—

ridades y directrices que ha marcado la direccidén general.

Finalmente, prepararemos una tabla de Jjerarquizacidn,
como la gque se muestra, destinada a todas las éreas.‘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
€I

3 ’

cessesaS.A,

UNIDAD DE DECISION| DEPENDENCIA RESPONSABLE ARO |FECHA ELAB
- RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION NIVEL
DE -
DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL
0BJETIVOS
ALTERNATIVA PARA DESEMPENAR ESTA FUNSION
 CONSECUENCIAS DE LA NO COSTO DEL PAQUETE
ADOPCION DEL PAQUETE CONCEPTO _ costo . | AcuM
' ' MILES MILES'
ELSBORO 4 SUPERVISO APRQB)\DO




D) CALENDARIO

' ‘RESPONSABLES -

P. MARTINEZ
J. VILLAGRAN
A. MOREIRA
'JEFES DEPARTA
MENTALES

P. MARTINEZ
J. VILLAGRAN
' MOREIRA

MARTINEZ'
J. VILLAGRAN

A. MOREIRA

'JEFES DEPARTA

MENTALES
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DE ACTIVIDADES.-

ACTIVIDADES

12 ObJjetivos

fndividuales

.29 Andlisis pre-
vios (Informa-
cién del presen

te ejercicio)

39 AnAlisis defi- .

nitivcslde cada

unidad |
42 Entrega de pa-

quetes previos

52 Paquetes defini

tivos elaborados

.. FECHA MAXIMA DE

ENTREGA'AL COMITE

10 de Agosto

15 de Agosto

' 20 de Agosto
Agdsto

30 de

10 de Septiembre
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6% Clasificacién de los 15 Septiembre

COMITE
paquetes
COMITE 7% Preaentacién de paque - 18 Septiembre
_tes a’'la Direccién Ge-
neral
ICOORDINADOR DEL 82 Integracién de todo - 15 Octubre
PRESUPUESTO el presupuesto de la -
empresa

COORDINADOR DEL 9@ Publicacibén del presu 28 Octubre

PRESUPUESTO puesto aprobado

En el caso de la empresa tipo que tratamos en ‘este eS—

“los sigulentes supuestos, en 1os que se basaria

_tudio se tienen
'planes y objetivos del periodo presupuestal:

el gerente para sus

FINANZAS:
“OBJETIVO DE LA UNIDAD.~ Llevar a cabo un -

adecuado manejo de los recuréos con que cuenta la empresa, a tra

vés-d@l correcto uso de sus fondos, para proporcionar oportuna-~
mente los requer;&oa ¥y hacer frente a las cbligacioﬁes contral~

das y‘los insumos. necesarios para su actividad.




FUNCIONES PRrNCIPALES QUE REALIZA.-

ie

3@

Administracién de las cuentas por cobrar, cobran.
za directa y depdsito en las cuentas bancarias -
de la empresa; control sobre la cartera de clien
tes y establecer politicas generales de crédito.
Recuperacién de la cartera tanto por ventas na--—
cionales, como por exportaciones. Control de ex-
portaciones desde el embarque hasta su cobro.

Preparar flujo de fondos a corto y a largo plazo:

asignacién de recursos para actividades priorita-

rias; manejo de fondos.

'Control de recursos financieros;‘obtencién de i~

nanciamientos bancarios y comerciales manteniendo

rélaéionesAcon instituciones de crédito y provee-

~dores.

Aseguramiento de los:activos de la empresa as{ co

@oiadduisicién y custodia de valores.

Estu&ips de planeacidn financiera tanto de necesi

'dades de efectivo, como de elaborar planes sobre

nuevas inversiones y su evaluacién.

Para realifzar las actividades anteriores se cuenta con el -

siguiente personal:




PERSONAL

SECRETARIA A"

" SECRETARIA B

AUXILIAR CONTA-.

BLE

..~-Elaboracién de cheques

) -‘heporte'diario de bancos
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FUNCIONES COSTUO MENSUAL

- Control de Carte~  $110,000,00 -
,fa o '
~ Actualizacién de
cpgntas por cobrar
- Preparar reportes -
de cobranza
- Programar cobros
- Depébsitos bancarios
- Mecaﬁografialy archi
vo de documentacién

-del departamento

'~ Elaboracidén de notas

de débito y crédito

5;‘Contpol de cqehfaé'por

pagar.

'vf Revisidn de racturas de

proveedores

‘= Programas de pago

- Conciliaciones bancarias
contra el reporte del sel

do diario en bancos

~ '$90.000.00 " ;

. $90,000.00




PERSONAL ’ FUNCIONES ' . .COSTO MENSUAL.

= Entrega y recep-
cién de documen-

tos con bancos

MENSAJERO - Cobranzas $75,000.00
- Pagos dec servicios )
- Depbésitos bancarios

- Mensajeria en general

" GERENTE DE . -~ Manténer relaciones con $350,000.00
,FINANZAS - oo - clientes, proveedores y
bancos ‘

- Flujos de efectivos=
- Programas de pagos
j—'Cohfrolsé;'cuentas'en‘-k

._mohedh éxtranjera fijfcf

',}f?ijgciéthe‘prgcioé:y,/

politicas crediticias -~ °

'~ Supervisién de cobr&ﬁzaﬁ..
.~ Control de exporfacionesf'
‘desde elAembabque hasta — '
‘hacer efectivo el cobre de
los documentoas. Coordinar.

ias exportaciones.

s
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PERSONAL ’ FUNCIONES : - COSTO MENSUAL

-=.Elaborar Planes

financieros. a corto’

¥ a largo plazo’
- Control de importa-
ciones, pedidos, pa

B8O a proveedores.

COSTO TOTAL DEL ﬁEPARTAMENTd ' $715,000.00
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ANALISTIS DE LA UNIDAD

NGMBRE DELAUNIDAD DE DECISION: RESPONSABLE PERIODO PRESUPUESTAL: © HOJA 1 DE 1
FINANZAS P. MARTINEZ 1985 - 86 .
UNIDAD DE LA EMPRESA: GERENTE FECHA DE ELABORACION:
FINANZAS P. MARTINEZ 10 - 08 - 85
OBJETIVOS:  ADECUADC CONTROL. Y MANEJO DE LOS RECURSOS FINANCIEROS
- . . .| No. DE cosTo ANALISIS DE _INCREMENTO
mm ACTUALES: PERSONAL | (00 ALTERNATIVAS (?883?
1. ADMINISTRACION DE CUENTAS - | & 350  '|1.- CONTRATAR UN AUKILIAR DE FINAN- | .
- ..POR COBRAR v . ZAS PARA CONTROL DE LA CARTERA Y
‘2.~ CUENTAS POR PAGAR ; . PAGO A PROVEEDORES,
3.~ OBTENCION DE FINANCIAMIENTOS. . 2.~ FORMAR UN DEPARTAMENTO DE TRAFICO
4.~ CONTROL DE EXPORTACIONES E . B . PARA IMPORTACIONES Y EXPORTACIO=
IMPORTACIONES : i ' : NES. CoL
5.~ PLANEACION FINANCIERA ) - 1 3.~ CONTRATAR UNA PERSONA PARA EL MA-
6.~ POLITICAS CREDITICIAS Y DE - NEJO DE EXPORTACIONES E IMPORTA-
PRECIOS DE_VENTA CIONES.
IMPORTANCTA DE LA FUNCION PARA LA ORGANIZACION: OBSERVACTONES: )
LAS ALTERNATIVAS QUE SE PRESENTAN DISMINUI-
CONTROL DE LOS RECURSOS FINANCIEROS. . | RIAN LA CARGA DE TRABAJO EN EL DEPARTAMENTO
Y SE OBTENDRIA UNA MAYOR EFICIENCIA EN EL -

COBRO DE EXPORT. Y ASPECTOS FINANC. EN GRAL.
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA, X,......S.A.
UNIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE ARO FECHA ELAB
?INANZAS FINANZAS P. MARTINEZ 85-86 }10-08-85
RESPONSABLE . . PAQUETE CLASIFICACION NIVEL
P.-MARTINEZ 1 OE &4 1 o 1°

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL

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

0BJETIVOS:

MANTENER UN ADECUADO CONTROL DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA, LOGRAR
UNA ADECUADA ASIGNACION DE FONDOS, OPTIMIZAR LA RECUPERACIGN DE LA
CARTERA DE CLIENTES Y ESTABLECER ADECUADOS PLANES FINANCIEROS.

VALTERNATIVA PARA DESEMPENAR 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 '} . : o
‘DE 'LOS" INGRESO0SY. EGRESOS

LA FALTA DE PLANEACION - | ‘ ,
FINANCIERA PROVOCA UNA - 'GERENTE DE FINANZAS 12,634

FALTA DE RECURSOS Y MAYO- ' 'SECRETARIA A- | 2.117 | 14,751
RES" GASTOS - FINANCIEROS, -|-. - SRR
"AS1. COMO LA PARALIZACION | SECRETARIA'B . | 1,732 .[16.483 |
DE LAS OPERAGIONES. | AUXILIAR CONTABLE- | 1,732 | 18,215

‘ _HENSAJERO .. 2,256 | 20,am

* MILES DE PESOS

ELABORO SUPERVISO _ APROBADO
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA, X, eanat. S.A.
UNIDAD DE DECISION] DEPENDENCIA RESPONSABLE ARO FECHA ELASH
TRAFICO FINANZAS P. MARTINEZ 85-86 11-08-85
"RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION NIVEL
P. MARTINEZ 2 de 4 3 3°

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL ~

CONTROLAR Y HACER USO OPTIMO DE LOS ACTIVOS DE LA EMPRESA, MEJORANA
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 DESEMPENAR ESTA FUNSION: ‘
-FORMAR UN DEPARTAMENTO DE TRAFICO, DEPENDIENTE DE ESTA AREA, QUE
CONTROLE EXPORTACIONES E IMPORTACIONWES. ‘

couggcgﬁucrAs DEULA NO - COSTO DEL PAQUETE
- ADOPCION DEL PAQUETE.
NO MEJORARIA LA RECUPERA- CONCEPTO €osTO ACUM.
CION DE LA CARTERA POR - :
EXP°RES. QUE ES DE 45 DI~

AS MO SE PODRIA TENER UN | 1 JEFE DE TRAFICO 4,812 :

'AUMENTO DE EXPORTACIONES- : : : N I

POR FALTA DE UN ADECUADO 1 SECRETARIA 1,925 '} 6,737

(GONTROL. " T Y 1 MENSAJERO - 1,283 | 8,020
COSTO TOTAL- *8.020

*MILES DE PESOS

ELABORO ) SUPERVISO APROBADO -
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA. X S.A.

UNIDAD DE DECISION|  DEPENDENCIA RESPONSAELE ARo FECHA ELAB,
. FINANZAS ' FINANZAS P. MARTINEZ 85-86 12-08-85
'RESPONSABLE PAGUETE GLASIFICACION - NIVEL
P. MARTINEZ 3 DE 4 4 32

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL:

CONTROLAR Y HACER USO OPTIMD DE LOS ACTIVOS DE LA D’IFRESA, MEJORANDO 1CS
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 IMPORTACIONES, ASI COMD UN MAYOR CRECIMIENTO EN EL VOLU-
‘MEN DE EXPORTACIONES, HACIENDOLAS MAS FLUIDAS Y OPORTUNAS.

ALTERNATIVAS PARA DESEMPENAR ESTA FUNCION.

CONTRATAR UNA SOLA PERSONA PARA MANEJAR EXPORTACIONES E IMPORTACIONES.

CONSECUENCIAS DE LA NO COSTO  DEL  PAQUETE
ADOPCION DEL PAQUETE. CONCEPTO COSTO * | AcCUM. *
~“LENTA RECUPERACION EI: LA - .
CARTERA FOR EXPORTACTONES 1 JEFE DE TRAFICO 4,812
Y SE TENDRA UN ESTANCAMIEN ST
TO EN EL VOLUMEN:DE EXPOR-
TACIONES' POR. EL POCO TIEMPO
QUE ACTUAIMENTE SE LE FUE-
DE DEDICAR.

TOTAL * 4,812

# MILES DE PESOS
ELABORO APROBADO

SUPERVISO
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA, X,..ce0a2..5.A,

NIDAD DE DECISION{ DEPENDENCIA RESPONSABLE ARO ECHA ELAB
CONTRALORIA FINANZAS P. MARTINEZ 85-86 |} 13-08-85
RESPONSABLE PAQUETE -CLASTFICACION NIVEL
P. MARTINEZ 4 de 4 2 2e
DESCRIPCIGN DE ACTIVIDAD ACTUAL: - '
ANALISIS DE --

VIGILANCIA E IMPLANTACION DE POLITICAS CONTABLES.

ESTADOS FINANCIEROS, REVISIQN DE CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABAJO-
APROBACION DE SUELDOS, POLITICAS BE VENTAS Y CREDITICIAS,AUTORIZA-
CION DE COMPRAS Y DE NIVELES DE INVENTARIOS, CONTRATACION Y AUTO-

RIZACION DE NUEVO PERSONAL ADMINISTRATIVO.

OBJETIVOS:
MANTENER UN CONTROL ADMINISTRATIVO ADECUADO SOBRE EL PERSONAL, -~

SUELDQS Y SALARIOS, COMPRAS E INVENTARIOS, ASI COMO EL CORRECTO -
REGISTRD CONTABLE DE LAS OPERACIONES.

ALTERNATIVA PARA DESEMPENAR ESTA FUNSION: . ;
ESTABLECER UN DEPARTAMENTO DE CONTRATACION PARA DESENTRALIZAR --

FUNSIONES QUE ACTUALMENTE SE TIENEN EN ESTA AREA.

COSTO DEL PAQUETE

CONSECUENCIAS DE LA NO - ,
"OPCION DEL PAQUETE AC- CONCEPTO COSTO | ACUM..
'TUALMENTE LA CENTRALIZA-| o -
CION DE LAS FUNSIONES HA
PROVOCADG QUE EN ALGUNAS| 1 CONTRALOR 15,274 |
"AREAS ‘NO SE TENGA EL CON- : : e
TROL ADECUADO ¥ SE DES- | 1 SECRETARIA [ 1,925 117,699
CUIDEN PUNTOS IMPORTANTE$ 1 AUXILIAR A 3,850  [t1,549

: 1 AUXILIAR B~ 2,406 13,956

ST COSTO TOTAL 13,955

* MILES DE PESOS
¥.

ELABORO SUPERVISO APROBADO




TABLA DE JERARQUIZACION
DEPENDENCIA: FINANZAS

UNIDADES QUE ESTAN SIENDO JERARQUI- g A 14 ooes EJERCICIO -
ZADAS. %

RANGO N, D PAQUETE | B0 | R | Ev. AMIERIOR | RECHAZADO X
FINANZAS 1DE 4 20,471 20,471 49 A
CONTRALORTA ‘4 1DE 4 13,955 34,426 100 ‘A
TRAFICO 20E 4 8,020 42,446 100 A
FINANZAS 3 DE 4 4,7812 47,258 84 x

TOTALES 47,258 3a 1Xx
TOTAL APROBADO 42,446
APROBADO DIRECTOR GENERAL L. C. AGUIRRE LOPEZ




CONTABILIDAD

OBJETIVO DE LA UNIDAD.-

Proporcionar ‘a la gerencia —_A

informacién veraz y oportuna sobre los resultados y la posicién
financlera de la empresa. Agilizar el registro de las operacio-
nes y proporcionar una mayor y mejor informacién a través de un

sistema computarizado.

PRINCIPALES FUNCIONES QUE REALIZA EL DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDAD, -
12 -~ Registro por medio de pdlizas de

las operaciones ‘en general que realiza la empresa.

22 - Registro directo de pdlizas al Diario General y

al Libro Mayor pér medio del sistema‘mecénizado.
3% - E;gpbéacién deiéstados'financierosimensuéles.i
";;9 5—giébbréciénrﬁé7égblafacionéénfiSCalés‘deigimbﬁesf}
. ‘,#oféq?re la;Rehté.:' EER
52 - Déterminacién.dé costos unitarios y elgbqracién,—

de pebdrtes de costo de produccién bor pfdducto.



PERSONAL QUE INTEGRA EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

- PERSONAL FUNCIONES o COSTO MENSUAL
' CONTADOR GENERAL '~ Elaboracién de es = $200,000.00

tados financieros.

- Supervisidén de los
registros contables.

- Preparacién de decla
raciones fiscales.

- Registro y control
de operaciones en mo
neda extranjera.

- Registro y control

de cuentas especiales.

AUXILIARES DE - . - Registro de Ingresos. $550,000.00
' CONTABILIDAD ~ . - Registro de Egresos. ' :

’a?‘Rggistro y contro de .

pbélizas fijas

- Regisfbo de costos de
produécién

- Auxiliar en la elabora
cién de estados finan

cieros



PERSONAL FUNCIONES . COSTO MENSUAL
MAQUINISTA - Registro directo de $90,000.00

‘pélizas al Libro Dié
rio y Mayor

— Obtener Balanzas men
suales

-~ Registro de tarjetas

auxiliares

- COSTO TOTAL DEL DEPARTAMENTO - $84Q;000.00
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

DE -1 e L DE CONTABILI-

MAQUINISTA . AUXILIAR "'A" - AUXILIAR ‘*'A" AUXILIAR "B"




ANALISIS DE LA UNIDAD
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NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION RESPONSABLE PERIODO PRESUPUESTAL: HQJA 1 DE 1
CONTABIL IDAD J.VILLAGRAN 1985-1986

UNIDAD DE LA EMPRESA GERENTE FECHA DE ELABORACION

CONTABILIDAD R.ARTEAGA 10-08-85

OBJETIVOS: PROPORCIONAR A LA GERENCIA UNA MAYOR Y MAS RAPIDA INFORMACION SOBRE LOS . -
RESULTADOS, POCISION FINANCIERA Y COSTOS DE PRODUCCION.

ACTIVIDADES ACTUALES:

0. DE
PERSONAL}CO

STO

ACTUAL ‘000 )

ANALISIS DE INCREMENTOS
ALTERNATIVAS 983;9)

1- REGISTRO MANUAL DE POLIZAS Y -
. PASES A.LOS-LIBROS DE CONTABI-
‘LIDAD CON MAQUINA ‘DE . CONTABILI

LOS .DIAS 20 DE CADA
3- ELABORACION MANUAL DE REPORTES
DE COSTO DE PRODUCCION.

2% SE" PRESENTﬂN EDOS. FINgNClEROSk
ME

‘8
PERSONAS
EN
CTOTAL

940

i
g
;
i

2- CONTRATACION DE UN AUXIleR 120

1- PROCESAR LA INFORMACION CON-
TABLE POR- COMPUTADORA.

EN-EL AREA DE COSTOS

3- REDISTRIBUCION DE LAS CARGAS
"DE TRABAJO Y SECCIONAR EN --
DOS PARTES EL CORTE DE DOCU-
MENTACION.

IMPORTANCIA DE LA FUNCION
PARA LA ORGANIZACION:

OBSERVACIONES:

LAS FUNCIONES DEL DEPTO. SON NECESARIAS
PARA 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
|
|
|
i
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA X S.A.
UNIDAD DE DECISION  DEPENDENCIA RESPONSABLE ARO FECHA ELAB.
CONTABILIDAD CONTABILIDAD J. VILLAGRAN | 85-86 10-08-85
. RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION NIVEL
J. VILLAGRAN 1 _DE 3 12

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL:

REGISTRO Y CONTROL DE IAS OPBRACIONBQUESEREALIZN\IH{IAWRESA;
PREPARACIONDE ESTADOS FINANCIEROS.

OBJETIVOS:

PROPCRCIONAR A LA GERENCIA INFORMACION VERAZ Y OPORTUNA SOBRE 1OOS RESUL~
?AD%YLAPOSICICWFINANCIE?ADELAB&PRBAH‘FORMAMSAGEYOPORHM.

ALTERNATIVA PARA DESEMPENAR ESTA FUNCIG‘I H

VER PAQUETES 2 Y 3

CONSECUENCIAS DE LA NO
" ADOPCION DEL PAQUETE.

' DESCONOCIMIENTO DE LAS
'PERDIDAS Y GANANCIAS OB~
. TENIDAS ‘E INCUMPLIMIEN-
. TO CON'LAS DISPOSICIONES
FISCALES S

COSTO DEL  PAQUETE
CONCEPTO COSTO = | ACUM, *
CONTADCR GENERAL - 3,850
5 AUXILIARES DE CONTAB. | 10,586 | 14,436
MAQUINISTA 2,256 | 16,692 .

ELABORO

* MILES DE PESOS

SUPERVISO
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA X S.A.
UNIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE ARO FECHA ELAB.
COMPUTADOR CONTABILIDAD J. VILLAGRAN | 85-86 11-08-85
RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION o NIVEL
"J. VILLAGRAN 2 DE 3 2 2

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL:

REGISTRO DE LAS OPERACIONES POR MEDIO DE UN SISTEMA MECANIZADO DE PASES AL
DIARIO EN FORMA DIRECTA. PROPORCIONAR LA INFORMACION CONTABLE, PRODUCTO —

DE LOS REGISTROS EN TARJETAS DE CONTABILIDAD.

OBJETIVOS:

AGILIZAR LA ENTREGA DE ESTADOS FINANCIEROS Y PROPORCIONAR UNA MAYOR INFORMA
CION A LA ALTA GERENCIA DE LA EMPRESA., CON LA ADQUISICION DEL COMPUTADOR -
SE AGILIZA LA INFORMACION ASI COMOD UN MAYOR CONTROL DE LAS OPERACIONES.,

ALTERNATIVA PARA DESEMPENAR ESTA FUNCION: .

EMPLEAR UN SISTEMA COMPUTARIZADO PARA EL REGISTRO DE LAS OPERACIONES Y CON-
‘TROL DE DIVERSAS EROGACIONES E INVERSIONES )

CONSECUENCIAS DE LA NO -COSTO - -DEL - PAQUETE
ADOPCION DEL PAQUETE. CONCEFTO COSTO * _ | ACUM. *
RETARDOS OCASIONALES EN UN COMPUTADOR - 5,000

LA ENTREGA DE ESTADOS -
© FINANCIEROS Y EL MANTE~

COSTO TE LA IMPLANTA- :
 NIMIENTO DE UN BAJO CON | ~ CION DE LOS PROGRAMAS' |~ 500 .| 5,500 -

TROL EN LAS OPERACTONES. UN CAPTURISTA 1,925 7,425
TOTAL 7,425

‘* MILES DE PESOS

ELABORO SUPERVISO ) APROBADO




- 83 -
FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA X S.A.
" UNIDAD DE DECISTON ' DEPENDENCIA RESPONSABLE ARo FECHA ELAB.
CONTABILIDAD | CONTABILIDAD J. VILLAGRAN 1985-86"| 11-08-85
RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION NIVEL
J. VILLAGRAN 3 DE 3 3 3

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL:

REGISTRO 'DE LAS OPERACIONES UTILIZANDO EL SITEMA MECANIZADO. PREPARACION
DE ESTADOS FINANCIERCS. CONTROL DE OPERACIONES DIVERSAS Y PROPORCIONAR -
INFORMACION EN GENERAL

OBJETIVOS:

INCREMENTAR LA EFICIENCIA EN LA ENTREGA DE ESTADCS FINANCIEROS; PROPOR-
* CIONAR UNA MAYOR INFORMACION A LA ALTA GERENCIA DE LA EMPRESA.

ALTERNATIVA PARA DESEMPENAR ESTA FUNCION:

* CONTRATAR DOS AUXILIARES DE CONTABILIDAD ADICIONALES PARA REZFORZAR EL DE-
PARTAMEN'K) Y UNA SECRETARTA.

CONSECUENCIAS DE LA NO - - COSTO . DEL  PAQUETE
ADOPCION DEL PAQUE‘I‘E CONCEPTO COSTO *  [ACUM. *
LA EVPRESA SE VERIA LIML | 1 AUKILIAR CONTAB. GRAL.. |. 2,310

TADAB‘JCUAN’IOAINEOMA
CION Y NO SE TENDRIA EN-

SU OPORTUNIDAD. 2 AUXTLIARES .DE COSTOS 3,850 6,160
1 SECRETARIA 1,925 8,085
"PTOTAL » 8,085

* MILES DE PESOS

ELABORO ‘ SUPERVISO APROBADO
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TABLA DE JERARQUIZACION
DEPENDENCIA: CONTABILIDAD

UNIDADES QUE ESTAN SIENDO JERARQUI- A v oA EJERCICTO
rAvGO wm e | 090 | oo | moBeno | oo 4 |
1 CONTABRILIDAD 1DE 3 16,692 16,692 . . 49 A
2 comuTADR “2pE3 7,425 24,117 100 A
'3 covmastLmap "3DE 3 8085 | 32,202 85 X
TOTALES 32,202 ‘ 2a 1x

TOTAL APROBADO = 24,117 i
: APROBADO DIRECTOR ‘GENERAL J. :C. AGUIRRE LOPEZ
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PRODUCCION

OBJETIVO DE LA UNIDAD.-

Programar y coordinar las ac-
tividades sobre una base a corto p;azo, a fin Qe tener lista la
mercancia para su pronta entrega alﬂélieﬁte;

Suministrar los elementos ‘técnicos necesarios para la
ampliacidon de la planta de produccidén de "Beta", al equipo que -

estard encargado de dicha ampliacidn.

Controlar los recursos humanos, la utilizacidn del equi
po, métodos y costos; establecer metas de rendimiento; proporcio
nar informacidn oportuna sobre produccién y mejorar la eficiencia
de las operac;ones de produccién, para optimizar la capacidad ins

talada y lograr un incremento en el volumen de produccidn.

PRINCIPALES FUNCIONES QUE REALIZA EL DEPARTAMENTO DE

PRODUCCION. -

12 — Planeacién de la produccién en base
'& 105 requerimientqs del Departamento de Ventas y de -

1a bireccién General.

‘20 - Administracién de la producecidn en cuanto a la vi

o gilancia‘de que se chmplan_los planes de produc-
cién; rendimientos miﬁimos de cada planta, optimi
zacién del consumo de materiales; control y‘diéu

“tribuciédn del personal de planta; preparacién de

g



3a

e

informes de productos elaborados y materias pri-
mas consumidas en cuanto a volumen y personal em
pleado. Vigilar y girar ordenes de trabajo al -
personal de mantenimiento en caso de descompostu

ras en el equipo.

Se cuenta con dos supervisores en la produccidn

de “Alfa" y uno en "Beta', para tener una estric
ta vigilancia sobre l1o0s procesos de produccién y
el personal obrerc, y el correcto funcionamiento
del equipo, asi como para que proporcionen infor
macidén sobre los consumos de materias primas, per

sonal y produccidén terminada.

La supervisidn y vigilancia de gue todos los pro
ductos reunan los fequisitos minimos de calidad

Yy se elaboren bajo las normas que exige la farma
copea mexicana, estd a cargo del Departamento de
control de Calidad, el cual estd formado por un
Jjefe de laboratorio y dos auxiliares de laborato
rio que analizan cada una de.las cargas gque sa-

len de produccién, llevando un registro y conser

vando muestras de las cargas analizadas.

En el Departamento de Mantenimiento donde se en-
cuentra el personal encargado de dar mantenimien
to a la planta en general, y preparar las descom

posturas en el equipo de produccidn, para lo cual



cuenta con tres talleres especializados. pero en
ocasiones, debido a la naturaleza del trabajo se
recurre a talleres del exterior. Se cuenta actual
mente con cinco:obrerosven el taller eléctrico, -
siete en 21 taller mecdnico y dos en cafpinteria(

Actualmente este departamento depende directamen-

te de la Gerencia dé Produccidn.




ANALISIS DE LA UNIDAD
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. |MANTENIMIENTO

NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

RESPONSABLE:
A.C. MOREIRA

PERIODO PRESUPUESTAL :
1985-1986

I HOJA
i 1

DE

B

JUNIDAD DE -LA EMPRESA
"{MANTENIMIENTO

OBJETIVOS:

GERENTE
A.C, MOREIRA

| "FECHA DE. ELABORACION
13-08

-86

ACTIVIDADES ACTUALES:

1%1- ‘DAR MANTENIHIENTO A L0S EQUIPO‘
DE PRODUCCIO

SRAL--DE PLANTAS Y. EQUIP

COLABORAR EN:- LA VIGILANCIA ‘DEL
CORRECTO FUNCIONAMIENTO DE LOS
EggIPOS Y PREEVER DESCOMPOSTU-

~ EFECTUAR “REPARACIONES su GENE=|"

NO. DE

PERSONAL]J, COSTO

ACTUAL - °°°')
 lss 287 ¢

ANALISIS DE INCREMENTOS

PRESTAR UN SERVICIO DE MANTENIMIENTO Y REPARACION A LAS PLANTAS DE PRODUCCION-
E

N FORMA MUY RAPIDA Y EFICAZ ATRAVEZ DE LA FORMACION DE UN DEPTO. ESPECIALIZADO.

e e e

1

0
: : ALTERNATIVAS ~'v- K g 0)
WCONTRATAR UN INGENIERQ nscnu:co 48005
IQUE" SE _ENCARGUE DE GOORDINAR y- -f 47300 %~
VIGILAR EL MANTENIMIENTO Y RE-,; %
,lpacrou DEL EQUIPO. :
fUNA SECRETARIA BT

IMPORTANCIA DE LA FUNCION
PARA LA ORGANIZACION:

ES VITAL QUE EL FLUJO DE LA PRODUCCION NO SE VEA-

AFECTADO POR DESCOMPOSTURAS O FALTA DE MANTENIMIEN
POR POSIBLES MAYO-

TO, MINIMIZANDO TAMBIEN COSTOS
RES REPARACIONES.

OBSERVACIONES:

DE AMPLIACION DE PLANTA

UN DEPARTAMENTO ESPECIALIZADO:  EN ESTA -
AREA NOS AUXILIARIA EN LOS PROYECTOS -

i
1B
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FORMA DEL. PAQUETE DE DECISION

CIA. X S.A.
UNIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPCNSABLE ARO FECHA ELAB,
AMPLTACICN DE PLANTA PRODUCCION A. C. MOREIRA 85-86 14-08-86
RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACTON NIVEL
A. C.. MOREIRA 1 DE 2 3 2

DESCRIPCION DE  ACTIVIDAD ACTUAL

ELABORACTION DEL PRODUCTO “BETA"

OBJETIVOS

INCREMENTAR LA PRODUCCIGN DE BETA Y MEJORAR

EL. RENDIMIENTO

" ALTERNATIVA PARA. DESEMPENAR ESTA FUNCION:

: N
INSTALACION DE 2 REACTORES Y 2 CENTRIFUGAS. ooms-muccxon DE UNA
ESTRUCTURA METALICA PARA LA PLANTA Y PROPORCIONAR SERVICICS.

CONSECUENGIAS DE 1A o COSTO DEL PAQUETE
NO ADOPCION DEL P , CONCEPTO rosm* | ACUM, %
OONSERVACION DEL MISW | BQUIPO- 6,800 .
; NIVEL DE pRowocmN | UN SUPERVISOR 2,310 . 9,110
'S OPERADORES | g,625 718,735 |-
TOTAL * 18,735
* MILES DE PESCS
SUPERVISO APROBADO

ELABORO
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FORMA DEL PAQUETE DE.DECISION

CIA, X ———————— S.A.

_ UNIDAD DE DECISION |  DEPENDENCIA RESPONSABLE Aflo FECHA ELAB.
AMPLIACION DE PLANTA |- - PRODUCCION A. C. MOREIRA 85-86

RESPONSABLE -  PAQUETE - CLASIFICACION - NIVEL

A. C. MOREIRA - . 2 DE. 2 ) 2

DESCRIPCION DE  ACTIVIDAD  ACTUAL.

SUPERVISION DE 10S PROCESOS DE PRODUCCION, REPORTE DE  CON-
SUMOS DE  MATERIAS PRIMAS, VIGILANCIA DE RENDIMIENTOS Y  RE-
PORTES DE  PRODUCTO TERMINADO

CBJETIVOS

INCREMENTO  EN ‘ LA PRODUCCION DE  "BETA"

ALTERNATIVA  PARA m:swm ESTA  FUNCION:
~ INSTALACION - DE OTRA CENTRIFUGA DE SECADO Y - REACTORES
DE - PRODUCCION ' '

CONSECUENCIAS DE LA..NO 'j: ' © . COSTO DEL PAQUETE

* ADOPCION DEL. PAQUETE - . - CONCEPTO .1 cosTo * | -ACUM,®

| CONSERVARIAMOS " EL'MISYD .}, un SUPERVISOR .. | . 2,310 | &3i0
NIVEL  DE. . PRODUCCION. '3 OPERADORES DE EQUIPO | 5,775 | 14,085

TOTAL  |* 14,085

* MILES DE PESOS

ELABORO ~ _ SUPERVISO " APROBADO
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

.CIA'X S.A.
“UNIDAD DE DECISICN . DEPENDENCIA : RESPONSABLE ANO’ - |FECHA ELAB.
" MANTENTMIENTO ' PRODUCCTION A. C. MOREIRA | 85-86 12-08-86
. RESPONSABLE . . PAQUETE © - CLASIFICACION | . . NIVEL
" AJC. MOREIRA T 1DE1 .4 ' 3

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL:

LA GERENCIA DE PRODUCCION VIGILA Y COORDINA LA REPARACION Y MANTENIMIENTO
DE LAS PLANTAS Y EQUIPO DE PRODUCCION.

OBJETIVOS:

FORMACION DE UN DESARTAMENTO ESPECIALIZADO DE MANTENIMIENTO Y REPARACION QUE

C’V‘HDBQEYVIGHJEESTASACIIVIDADEBENFORMAMASEFICAZYOPGRHI{A EVITANDO
‘ASIRE'MSOSBVIAFROHECIGWPORFALIASB‘IELWIIPO

ASISTENCIA TECNICA EN EL PROYECTO DE AMPLIACION DE FLANTA.

AhTERNATIVA PARA DBEVIPmAR ESTA FUNCION:
CONTRATACION DE UN INGENIERO MECANICO Y FORMAR UN DEPARTAMENTO DE MANTENI-
MIENTO. _ )

CONSECUENCIAS DE LA NO o "COSTO . DEL pm“ )
" ADOPCION DEL PAQUETE. .. ' concEPrO - c|oostos | ActM, e
1 ‘«:muxmqosooummsos« | uv mvoENTERO MECANTCO .| 4,500 | |
:': m lAPRODUGcICNPOR FA_I | una sEcRETARTA - .. .| 1,925 | 6,425

TOTAL *6,425

* MILES DE PESOS

ELABORO - " SUPEPVISO APROBADO.




- 92

FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA X S.A.

UMIDAD DE DECISION DEPENDENCIA RESPONSABLE Afto FECHA ELAB.
PRODUCCION PRODUCCION A. C. MOREIRA | 85-86 | 12-08-86
RESPONSABLE PAQUETE _ CLASIFICACION NIVEL

A. C. MDREIRA 2 DE 2 5 a4

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL:

ELABORAR REPORTES DE CONSUMO DE MATERIA PRTMA, PRODUCCION Y PERSONAL EMPLEA

DO. VIGILANCTA DE LOS PROCESOS DE PRODUCGCION, TANTO DE EJECUCION COMD DE
CONSUMO DE MATERTA PRIMA. CONTROL Y SUMINISTRO DE GASTOS 'INDIRECTOS.

CBJETIVOS:

WMMMMIMWMD&PNWWAYAWE&WUM

DEmImm. N]WIARH,WLDMODEIAPLANIA.

ALTERNATIVA PARA DESEMPERAR ESTA FUNCION:

CONTRATACION DE 1 SUPERVISOR.Y 3 OBREROS;

CONSECUENCIAS DE LA NO
ADOPCION DEL PAQUETE, &

] VWSEMARIAWMNENTO
'an.vulmm—:mowc-
CIWY(XISBGIMB‘N’E

I-NI.ASVB&‘AS

ADICIONAR UN ‘TURNO DE PRODUCCIGN.

COSTO DEL . PAQUETE
. CONCEPTO cosTO *+ |ACmM, ¢
"N SUPERVISOR 2,310
3 OBREROS 8,775 | 8,085
"TOTAL *8,085

« MILES DE PESOS

ELABORO

SUPERVISO

APROBADO
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FORMA DEL PAQUETE DE DECISION

CIA. X S.A.
UNIDAD DE DECISION| DEPENDENCIA RESPONSABLE Ao | FEMA ELAB.
CONTROL DE CALIDAD|  PRODUCCION A.C. MRETRA | 8585 | ‘12.08-86
 RESPONSABLE PAQUETE CLASIFICACION NIVEL
A. C. MOREIRA 1DE1 _ 6 4

ESCRIPCION DE ACTIVIDAD ACTUAL:

VEIFICACIWDEWENMSWMRBMNLDSWSIIDSWDE—

CAJ’.'IDAD; CONTROL DE MUESTRA DE CADA LOTE.

OBJETIVOS

LLEVAR A CABO UN FROGRAMA DE INVBTIGACINDEMIEVNPROUIC’IUSYMEJORA—

MII-J\!‘IODEIDSYAEXISTWI‘B

ALTERNATIVAS 'PARA DEHWPE‘MR ESTA FUNCION

CONTRATAR UN QU]JVIICO FARMAQ':UTICO BIOUX;O Y UN LABORATORISTA. COMPRA DE

ICT! D -

CONSECUENCIA: DE LA NO

" ADOPCION DEL PAGUETE

*.mmcmsvummmm

COSTO  DET.  PAQUETE
CONCEPTO ) COSTO * | . ACM. .
UNQFB.. , .4,350
_ UN LABORATORISTA 2,650 | 7.000 '}
'BWIPO"ADICIONAL - 1;500"| 8,500 |
TOTAL * 8,500

+MILES DE PESOS




TABLA DE JERARQUIZACION
DEPENDENCIA: PRODUCCION
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APROBADO DIRECTOR GENERAL J.C. AGUIRRE LOPEZ

UNIDADES QUE ESTAN STENDO JERAR- G, MOREIRA 15.09.65 =ty
QUIZADAS. ,
_RANGO M, DE PAQUETE | OR0 | e | i anrmion | Reiazano X
PRODUCCION 1DE 2 58,287 55,287 a9 A
AMPLIACION DE PLANTA 2 DE 2 14,085 69,372 . 25 X
- AMPLIACION DE PLANTA 1.CE 2 . 18,735 " 8,107 9 .. A
Mmrmmmmn . 1DE1 . 6,425 94532 "50. "A '
2 Dr-: 2 8,085 ' io'zv.c;ﬁ 15 A
CONTROL. DE CALIDAD 1DE 1 ; a,sook iu.n')' 52 X
TOTALES 131117 aA 2X
TOTAL APROBADO 88,532 .




3.9 - PREPARACION DEL PRESUPUESTO

Una vez que se han determinado los paquetes de
decisién aprobados y los rechazados, o sea el nivel de gastds -
asignados a cada upidad de decisién,vse'procederia a'éfeqtuar_el
preguﬁuésto:general en forme detallada, siendo la tabla de jerar
quizacién la base dellpresupuesto y en este momento se une con -
el resto del mismo, lo que muestra la similitud con el presupﬁeg
to trédicional al tener ambos el mismo producto final. El desglo
samiento de costos (salarios, gratificacionés, etc.) recae direc
tamente dentro del sistema actual de presupuestacién y control -

de la empresa.

En.mi'caso préctico no concluyo con todo el proceso de
,presupuestacién, es decir, con la élaboracién de estados finan-
yéierds presupuestados,  ya qué con;ideré necesario enfocarme Yy
- mostrar solo. el Procésa,dg,Planificacién'y Presqpuestagién-con_—

Base en Cero motivo de mi estudio.




CAPITULO IV

BENEFICIOS E_INCOVENIENTES DE LA UTILIZACION DE

" BASE’ C_ERO
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4.~ BENEFICIOS E IRCOVERIENTES DE LA UTILIZACION DE

BASE CERO.

4.1 ~ BENEFICIOS.-

"La filosofiz de esta herramien-—
ta encierra varias técnicas de la adasinistracidn y d= 1a contabi
lidad administrativa, tales como administracidn por objetivos, -
contabilidad por Areas de responsabilidad, evaluacidn de la ac-
tuacion, andlisis costo-beneficio, todo o cual 1o enrigusce ha-

ciendo mds atractiva su utilizacidn.” (12}

Dentro de 10s beneficios que reportz ia utilizacidn de

Base Cero, pddemos mencionar los siguientes:

- Obliga a los gerentes de las unidades de decisidén a

efectuar un andlisis de las operacicnés, funciones y actividadgs

" ~existentes, asf{ como a las de nueva creacién, enfocado este and-
',11515 al costo~beneficio:que reporta péra ia empresa, Justifican
;xdo asi sus presupuestos vy proporcionando a la alta gerencia una

QVamplia visién de 1as actividades que se realizan ‘en cada érea, -

.como:operan y como deberian operar.

'~ Este sistema puede ser combinado con qtros tipos de

presupuestos )y no es necesario llevario a toda la organizacién.

(12);BACKER, Morton; JACOBSON, Lile; RAMIREZ PADILLA, David Noel, *Contabilidad’
de  Costos, un enfoque administrativo para la toma de decisiones, Edit. Mc.
Graw Hill, Cap. 14, 1985, México.



- El1 presupuesto es desarrolladc 1ﬁvolucr§ndo a los -
responsables de los departamentos o &reas en todos los niveles -
de la organizacidén, estimuldndolos a un razonamiento de sus ta-
reas, pudiendo obtener de ellos buenas ideas para mejorar la efi
ciencia, ya que en muchas ocasiongs son los subordinados los que
viven los problemas. o 7

-~ Otra de las veﬁtajas que se tienen en este tipo de -
presupuestos es la oportunidad de discutir métodos y sistemas al
ternativos de ejecucidn de las actividades, 10 que nos permite -
buscar la miﬁimizacién de costos y un incremento en la eficien-
cia.

- El contar con un andlisis detallado de ;as actividades
¥ ‘operaciones a las 6ua1es se les asignaré‘presdpuestq Y que: es-
tas hayan sido‘previamente_Jerarquizadas,Appoporciona a la alta

. gerencia una mayor confianza en la asignacidén de recursos.

~"El partir de una base de cebovpara revisar cierta_ -

>vvérea o més especificamente una actividad permite examinar sus

-,razones de ser. sus métodos de operacion y sus costos.

4.2 - INCONVENIENTES.-

Uno de sus primeros 1ncovenientes es la limi—
tante de que solo puede aplicarse a los costos Y gastos que son

’ —clasificados-como 1nd1regtos, esto es,‘solo para aquellosvgastos‘
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que pueden sujetarse al criterio administrativo.

Un gran nimerc de paquetes de decisidn lo convertirfan
en un sistema muy costoso y con una inversidén de tiempo muy gran
deﬁ~La revisién de cientos de cuadﬁos»lakconvierte en una labor

tediosa y muy laboriosa.

No puede ser aplicado en la misma forma a todas las em
presas, cada una deberid analizar la forma en que podria implantar
lo y cuales serian las Areas més susceptibles de adoptar este sis

tema.

En el aspecto humano presenta un grave problema ya que
podria tenerse una reaccién negativa de parte del personal en el

ppocésoﬁde evaluacibén y Jjustificacidn de 3us-acﬁiv;dades.

Es muy diffcil que en el primer afio se su implantaciéd

pueda reportar vebdaderoé beneficlios a la organizaciéh.

Requiere de una - gran cantidad de administracion efecti
kva ¥y una buena capacitacién del personal involucrado, por 1os -
'problemas que se presentarian para identifjcar las unidades de -
gecisiénxadecugdas, al desarrollar una apropiada 1nformacién quei
bf@duzcg;uﬁ andlisis efectivo, ‘al determinar el nivel minimo de
esfuerzo, JerarQuiéar lbé'péqﬁetes y manejar‘un gran volumen de

ellos.

Durante el procesc de escrutinio, pocas empresas cuen-
tan con el personal suficientemente compenetrado respecto a las

areas que eétén,siendo examinadas y que pgedan emitir decisiones



inteligentes y bien cimentadas que se precisan para e€liminar -

operaciones obsoletas y que implican un bajo nivel prioritario.

Resplta bastante dificil poder llevar a cabo un correc
to control presupuestal, a menos.que el sistema contable que se
tenga pueda reunir datos conforme al formato de paquetes de deci

siones, y de esta forma poder evaluar 1os resultados.

4,3 - UTILIDAD DE BASE CERO Y PROPUESTA PARA SU IM

PLANTACION, —

, Es ‘'una herramienta admlnistrativa en cuanto al
anélisis costo-beneficio que se efectia. fortaleciendo asi la to-
ma de decisiones, brindando a los ejecutivos responsables una ma
yor confianza en;suéidecisiqnés} ya que este sistema 1eS~pfopor-

ciona un andlisis detallado dé‘las operaciones y actividades qué

Cse dééarrﬁllan en el 4rea a su cargb«y les permiteﬁtener un me<=-

fdio de comunicacién con sus subordinados. conbciendd sus inquie- . :

f‘tudes ¥’ sus proposiciones para resolver ppoblemas existentes.

_Es 'un buen-medio para 1ncrementap la eficiencia ‘de las
operaciones, actividades y funciones que se vienen desarrollando.
asi como para las de nueva creacidn al exigir a los gerentes que
formulen medios alternarivos de operacibn buscando de esta mane-

ra obtener me jores resultados_a menor costo.

No solo las operaciones existentes son consideradas, -
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sino tambien las de nueva creacidén; todas son sometidas a un and
lisis y una evaluacidn y desde el momento que han sido aprobados

los paquetes de decisién se pueden pensar que han quedado manéa-

" dos los objetivos que perseguird cada &rea y que ‘en lé/méqida'—v

que se hayan logrado podran ser evaluados.

Por otro lado es diffcil poder pensar en su inmediata
implantacién en hna empresa ya sea pablica o privada, o llevar a
cabo este sistema en la totalidad de A&reas que componen la emprg'
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 gque podria tenerse
en paguetes de decilsidén y adem&s .es necesario que ﬁreviamente se
capécite al personal. gue habré' de iﬁtervénir y sea adoptado por
ellos en la mejor forma posible. También es necesario‘qué serreg
‘.;ice un estudiofparé adéptar»tqdo el'siétema al tipo de organi-
"zacién dé-que;sé=trate y bu;car los formatos mas adgcﬁadosAbﬁba,

-prbporcionar,la’infOrmaéién que'se.reqﬁiere;

El sistema de Presupuestacién y Planeacién con Base en

. Cero puede ser implantado a manera. de prueba o en definitivo en

algunas &areas que la empresa considere importantes y que no mues
treﬁ mucha complejidad para su adopcién y asi, combinarlo con el

sistema de preéupuesto tradicional que se viene llievando.

Pero esto definitivamente corresponde (y solo es posi-
ble que lo haga) a cada empresa en particular ya que es tanicamen

. te -ella la que convce sus problemas y limitaciones.
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Partiendo de esto cualquier empresa ya sea chica, media
na o grande, publica o privada, puede llevar a cabo el sistema -
de Planeacién y Presupuestacidén con base en cero y ya que este -
no proporciona, como recetario de cocina, los ingredientes estric
tos que deberd contener el sistema, sino que cada quieﬁédebéré -

adaptarlc a su empresa.




CONCLUSTIONESTS

Cualquier tipo dé“émpresa,ya.sed“pﬁblicd'o'privada, -

inddstrial o comercial, fisica o moral, requiere de una adecua-
‘da planeacién 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 presupuestacidn, que se adapte a sus

requerimientos administrativos y financieros.

En la actualidad, en que los precios de los productos
y servicios se ven inérementados en una forma desmedida dia con

dia, las empresas deben poner una mayor atencién en la asigna-—

_cién'de recursos para actividades de mayor prioridad, asi como

‘el aumento de costo—benefidio enrlas_operacibnes que realiza. .

Presupuesto Base Cero. se. enfoca a estos problemas' -

,‘analizando detalladamente cada una de las actividades Y hacien—i5’

: do una Jerarquizacién, buscando siempre el mayor costo—beneficio-

~vpero‘e;fexito,o fracaso que pueda vtener larimplantacionyde es-%_

ta metodologia;'dependeré en todos los casos de la habilidad \'g

caﬁaciﬁad del personal que intervenga en su realizacién, y en-—

contrar aquellos elementos que fengan méyor probabilidad de. éxi

to en . el momento de ser édaptado.



PBC presernta una altgrnativa mas, en la forma de‘plg
neacidén y presupuestacidn en una entidad,vy la Unica manera de
aprovechar este instrumento consiste en que cada empresa; en —
lo particular, haga un diagndstico ae su situacidén, y al ampa—.
ro del mismo estudie la,manera de incorporarlo a su sistema, -

si es que dicho diagnésticé ie sugiere'una'situacién‘propicia

para implantarlo.
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