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PROLOGO

En la actualidad se aprecia que las compafifas Industria

les y el Gobierno tienen gastos de dos clases:
a) Gastos Director de Fabricacidn, que incluYen materia

les, mano de obra y gastos generales.

b) Gastos Operativos, que incluyen todo lo demas.

Por lo tanto necesitan de un procedimiento eficaz de -
elaboracidn de presupuestos. Los problemas se reducen a uno -
{como debe manejar sus asignaciones la compafiia? en vez de -~
perder tiempo modificando eternamente su presupuesto existen-
te. Texas Instruments, ha ideado un procedimiento que permite
gue la Direccidn controle con mano firme los gastos operati -
vos de cualquier clase, un procedimiento que describir minu -
ciosamente todos los gastos operativos, clasificando las al -
ternativas de cada uno y asignindoles su prioridad e importan

cia.

El Sr. Phirr siendo Gerente del grupo de control de Te-
xas Instruments Incorporated, en Dallas, Texas; desarrollo el
‘concepto del presupuesto con base en Cero para la Compafiia. -
Afios despu@s A.F. Burns, consejero del Presidente pronuncid -
un discurso sobre el control de los gastos pfiblicos, recono -
ciendo la necesidad fundamental de elaborar su presupuesto a-
partir de cero. Declard que:

Por costumbre, los funcionarios encargados de un progra
ma establecido tiene que justificar finicamente los aumentos -
que pretenden obtener sobre las asignaciones del afo pasado ,
o sea que lo que ya estidn gastando generalmente se acepta co-
mo necesario sin tener que examinarse. Se obtendrid indudable=-
mente un ahorro considerable si cada agencia presentara un es
tudio.completo de su solicitud de asignaciones como si se tra

taran de programas o programa enteramente nuevos.
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Burns aboga por que las agencias gubernamentales comen-
zaran en cero cada programa anual y presentaran sobre la base
de costo-beneficio u otro analisis semejante de valoracidn. -
Texas Instruments es siguiendo esta prictica al hacer el pre-

supuesto de sus operaciones y ha obtenido un &xito sefialado.

La filosofia y los procedimientos que se utilizan para-
implantar el presupuesto base cero en la industria y el Go =--
bierno, son casi idénticos, lo Gnico que difiere es la forma-
de implantarlo en cada caso, que debe ajustarse a las necesi-
dades de cada usuario. El proceso requiere que cada Gerente -~
justifigue el presupuesto solicitado completo y el detalle, -
adem@s de tener que comprobar porque debe gastar tanto dinero.
Cada Gerente © Jefe de Departamento debe prépafar,un pagquete-
de decisidn de cada actividad u operacidn el cual debe incluir
un andlisis de costos, propdsitos, altermativas, evaluacidn -
de resultados, consecuencias de la no aceptacidn del paquete-

y beneficios obtenidos.

Una vez preparados los paquetes de decisidn se deberan-
clasificar o enumerar segfin su orden de importancia, este pro
ceso permite que cada Gerente identifique explicitamente sus
prioridades, combina algunos paquetes de decisidn de progra -
mas nuevos dentro de una misma clasificacidn, permitiéndole a
la alta Gerencia comparar y evaluar las necesidades y priori-
dades relativas de las diversas organizaciones para tomar de-
cisiones sobre financiamiento. Los-paquetes de decisidn de me

nor prioridad no se financiar@n.

El proceso base cero proporciona informacidn detallada-
a la alta Gerencia sobre los recursos necesarios para lograr-
los objetivos deseados. El método base cero especifica los as
pectos de mayor prioridad existentes en los departamentos y -
divisiones entre ellos, permite hacer comparaciones entre unos
unos y otros con respecto a las actividades financiadas y ha-
ce posible una auditoria de los resultados para determinar si

cada actividad u operacidn rindid lo esperado.



En la Industria las utilidades deberian mejorar debido
a que los nuevos programas de mayor prioridad en parte serén
financiados debido a una mejor eficiencia, eliminando o redu
ciendo las actividades menos importantes para la organiza =--
cidn. ‘Por otra parté, en el Gobierno, el contribuyente se be
neficiarad debido a que los programas de mayor prioridad se -~
podrdn financiar a expensas de programas obsoletos y redun =~
dantes, sin que esto implique una reduccidn significativa en

el servicio.



INTRODUCCION

Es ihnegable que cada vez es mas importante tener:

Habilidad para asignar o reasignar los recursos

Flexibilidad para adaptarse a las condiciones -

econbémicas y politicas cambiantes.

Un sistema que permita trabajar con &l en tiem-

pos buenos y malos.

Malos tiempos = a recorte de gastos.

Buenos tiempos = crecimiento ® reasignacidn de-

recursos a las &reas potencialmente mejores.
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DEFINICIONES

PRESUPUESTO BASE CERO:

Es un proceso de planear y presupuestar que requiere que
cada Gerente justifique plenamente su presupuesto solicitado,-
y obliga a cada uno de ellos a justificar por que se requiere-
la magnitud de recursos solicitada. Este procedimiento exige -
que todas las actividades y operaciones sean identificadas en-
un paquete de decisiones; el cual serad evaluado y .clasificado-

en orden de su importancia, previo anilisis.

PRESUPUESTO BASE CERO:

Es un proceso de planeacidn y control integral, analiti-
co y estructurado que permite a la Direccidn tomar decisiones-

para asignar los recursos que producen los costos no directi -

vos.
INTEGRAL, ANALITICO Y ESTRUCTURADO: lPor qué?
Todos los Gerentes requieren analizar sus operaciones re
visando:
- Objetivos
- Alternativas

-~ Mediciones de Desarrollo
- Calidad - Cantidad

- Costo/Beneficio de cada operacidn.

DECISIONES PARA ASIGNACION DE RECURSO0S:

Medlante el anadlisis de costo/beneflcio de cada 1ncremen

to ]erarqulzandolos.

cos'ros NO DIRECTOS-W"

Se,aplica a. gastos Lndlrectos como lo ‘r' foétivos v

-de- asesorla.




cAPITULO

]



capITULO I

GENERALIDADES SOBRE EL PROCESO DE PLANEACION Y ELABORA~
CION DE PRESUPUESTOS BASE CERO,

LA PLANEACION IDENTIFICA EL RESULTADO DESEADO.

LA ELABORACION DE PRESUPUESTOS IDENTIFICA EL
INSUMO REQUERIDO.

El concepto de planeacién es mas general que el de ela-
boracidén de presupuestos. En lz Planeacién se establecen pro-
gramas, se fijan metas y objetivos y se toman las decisiones-
relativas a las politicas bé@sicas de toda la organizacién, -
mientras que en la elaboracidén de presupuestos se analiza en
detalle las distintas funciones & actividades que se deben -
llevar a cabo, para implantar o poner en marcha un programa,-
asi como las alternativas gque permiten obtener el resultado -
deseado, ademds se hace un estudio comparativo de los benefi-
cios que se obtendrian en el caso de alcanzar parcial o total
mente las‘metas fijadas y de los costos correspondientes a ca
da caso. Si la mB ma relacidn de presupuesto y planeacidn - se
analizari desde el punto de vista de los Gerentes, que han de
disefiar e implantar los programas y actividades en cuestidn,-
estos deben conocer bien 1a.orqani2aci6n y estar al tanto- de

las operaciones existentes:

a) Las metas se pueden alcanzar tan solo aplicando los-

programas existentes.

b) Los programas nuevos deben implantarse dentro del -
marco general de la organizacidn, ya que podrian ne-

cesitar el apoyo de las actividades existentes.

c) Para reducir los costos tal vez sea necesario-dar -
prioridad a nuevos programas y objetivos y financiar
tales programas a expensas de los existentes cuyas =~

metas son de menor importancia.
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Fundamentindose en esto los Gerentes pueden preparar -
programas, ya sea modificando los anteriores para ajustarlos
a la capacidad de las operaciones existentes o bien disefian~-
do otros nuevos, esta determinacidn es un proceso interacti-
vo que se puede lograr al realizar una planeacidn preliminar
efectiva y al utilizar el proceso de elaboracidn del presu -

puesto base cero.

PASOS BASICOS DE LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO
BASE CERO

La elaboracidn de presupuesto base cero consta de los=-

pasos bésicos, que son los siguientes:

a) Preparacidn de paquetes de decisidn: este paso im -
plica 1 andlisis y la descripcidn de todas las ac-
tividades existentes o nuevas que se incluyan en ca

da paquete de decisidn.

.
b) Clasificacidn de los paquetes de decisidn: se hace-
un andlisis de costos y beneficios, a fin de eva =--

luar y clasificar los paquetes seglin su orden de im

portancia,

Una vez que se han preparado y clasificado los paque -
‘tes de decisidn la garencia puede asignar recursos de acuer-
do con las decisiones que se tomen para financiar las activi
dades mas importantes, para producir el presupuesto final se
toman los paquetes aprobados para su financiamiento, se cla-
sifican de acuerdo con las unidades presupuestarias corres -

pondientes y se obtiene un presupuesto para cada unidad.

I. PREPARACION DE PAQUETES DE DECISION:

Concepto de decisidn: un paquete de decisidn es un do-
cumento que identifica y describe una actividad especifica: ,
de manera que la gerencia pueda: a) evaluarla y clasificarla
de acuerdo con las demas actividades que compiten por obte. -

ner recursos y b) decisidn si se apruba o no. Por lo tanto -
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la informacidn que se incluye en cada paquete debe proporcio-

nar a la

luacidn,

La

ficacidn

gerencia los datos necesarios para hacer dicha eva -
esta informacidn incluye:
Objetivos

Consecuencias que trae el no adoptar la actividad -
propuesta.

Medida de rendimiento

Costos y beneficios

clave del presupuesto base cero radica en la identi-

y evaluacidn de diferentes alternativas para cada ac

tividad. Al preparar un paquete de decisidn se deben tomar en

cuenta dos posibilidades:

1.

Distintas formas para llevar a cabo la misma funcidn
se hace un anilisis para identificar las diferentes-
formas en que se puede realizar una actividad.

Si en lugar de la forma acostumbrada de hacer las co
sas se prefiere alguna de las alternativas, el nuevo
procedimiento se debe presentar en el paquete de de-
cisidn como el recomendado y la forma acostumbrada -

como una alternativa.

Diferentes niveles de esfuerzo para realizar la fun;
cidn. ‘

En este andlisis se identifican los diversos niveles
de esfuerzo que se tienen como alternativa y los ni-
veles de gastos necesarios para realizar una funcidn
especifica.

El paquete del nivel minimo de esfuerzo no podrd ase
gurar que se logre el propbésito de la funcidn, pero-
debe especificar y destacar los elementosS mas impor-

tantes.

En muchos caso

de un 50% a un. 7



El paquete del nivel mfnimo de esfuerzo tendrd la clasi
ficacidon m@s alta y el de nivel adicional de esfuerzo =
una mas baja! de modo que la eliminacidn de los paque -
tes de clasiéicacién inferior no signifique el sacrifi-
cio del rendimiento que corresponda a los paquetes de -

clasificacidn superior.

Quizas los buenos resultados obtenidos con el presupues
to base cero se deban a la identificacidn y evaluacidn de los

diversos niveles de esfuerzo. .
Para lo cual existen dos motivos:

1. Los niveles limitados de gastos causarfan la elimina
cidn total de algunas funciones si se identificard un solo pa

quete de decisidn al nivel del esfuerzo deseado.

2. Los gerentes es a nivel funcional que desarrollan es
tos paquetes de decisidn son los gue estan mejor capacitados-
para identificar y evaluar los diversos niveles de esfuerzo y
deberia ser responsabilidad de ellos el asesorar a la alta ge

rencia sobre las diversas alternativas de dichos paquetes.

Ejemplo de planeacidn de la produccidn. El ejemplo si -
guiente ilistra el tipo de andlisis que cada gerente necesita

hacer para preparar sus paquetes de decisi®n.

Comienza con una serie de tres paquetes de decisidn que
se excluyen mutuamente, formulados por un gerente de programa
cidn de produccidn del producto x. El recomienda el primero =~
que representa el nivel actual de actividad en esa Area y ex-
plicé que los otros dos son alternativas que deben descartar-

v

se. Estos tres paquetes son los siguientes:

Paquete recomendado A. Retener cinco programadores-de -

produccidn a un costo de $6) ,000. Este nivel de esfuerzo man-
tendria la produccidn y el programa de embarques y el inVehtg’

rio al nivel que desea el superintendente de fabricacién;
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Paquete alternativa B. Eliminar a los programadores de-

produccidn y dejar que los jefes de linea hagan su propia pro
gramacidén. Con esta tActica no habria incremento en el costo-
de los sobrantes, pero ocasionaria inventarios excesivos, tur

nos ineficientes de produccidn y demoras en los embargues.

Paquete alternativa C., Combinar la programacidn de pro-
duccidn de los productos X, Y, y ‘2. Con esto se eliminan dos
supervisores gue representan un ahorro total de efectiva de =~
$30,000. sin embérgo esta alternativa tiene varias consecuen-
cias pues el sobrestante de cada linea de produccidén temerd -
encontrarse con gque le falta servicio especializado, los pi -
cos de carga maxima de trabajo coincidirdn en todas las 11 --
" neas de produccidn, creando una carga excesiva al supervisor,
impidiéndoles manejar eficazmente las operaciones y aungque -
conviene ubicar la funcién de programacién muy cerca de la 1i. -
nea de produccidn de X, Y, y 2, estdn tan separadas que ha --

bria que sacrificar esa cercania deseada.

Una vez descritas -las alternativas basicas, y elegida -
la que se considera mejor, el gerente deberd complementar su
andlisis describiendo las variaciones incrementables ( si las
hay), de la alternativa elegida. Especificamente en la alter-
nativa A que &l recomienda, deber& describir paquetes que re-
quieran mds o menos de cinco programadores sin dejar de satis
facer los requerimientos minimos de la_proéramacian. Por lo -
tanto identifi¢d los paquetes bisicos e incrementales de su -

alternativa recomendada A, como sigue:

Paguete‘bésico (satisface los requerimientos para un ni
vel minimo de operacidn): retener finicamente cuatro.programa-
dores para apoyar ‘la coordinacifn entre comercialk acidn y ﬁi
nufactura, para establecer procramas de produccidn y paxg;fog,

mular informes; por consiguiente, los planes a largo pléio:’—

el control de inventarios y el apoyo a la comercializaci?d
modificaciones especiales del producto se reducirén,fPara,esf{

to se requiére una asignacidn ce $45,000.
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Paquete de incremento No. 1: afiadir un programador al

paquete bdsico. Asi se aumentard la programacidn de la pro-
duccidn a futuro y del embarque, de un lapso de dos a un -
lapso de cuatro semanas, permitiendo que los informes de -
control de inventarios en proceso se realicen diariamente -
en lugar de cada tercer dia y ayudard a la gerencia de ven-
tas de servir a los clientes que necesiten modificaciones -
especiales al producto. Se necesita una asignacidn comple -
mentaria de $15,000. (este paquete incrementa el status =~-

quo).

Paquete incremental No. 2: agregar un analista de or-

ganizacidn y métodos'para evaluar los lotes Optimos de pro-
duccidn comparados con los niveles de inventario por color
y tamafio. Se necesita una asignacidn complementaria de =~ =~
$15,000. (adviértase que un ahorro de 1% en el costo de pro

duceidn, o 5% en el inventario, compensaria el costo).

Este ejemplo, resumido en el anexo 1, ilustra aproxi-
madamente el formato empleado para exhibir los paquetes de

decisidn en el presupuesto, aunque omite algunos detalles.
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ANEXO 1
FORMATO PARA EL PAQUETE DE DECISIONES

Paquete No. 500

Departamento: Planificacidn del Gerente: J. Harrison

producto X.

Nombre del paquete: Paquete bA@sico para planificacién del Producto X

Metas: 1. Sehalar un nivel minimo de actividades planificadoras para
producir 199,000 unidades del producto X.

2, Mantener los articulos en proceso y terminados al nivel ac
tual de inventario.

3. Proporcionar el minimo de coordinacidn de la comercializa-
cidn con el sobrestante de produccidn.

Exposicidn del programa:

1. Mantener al corriente los programas de produccidn y embar-
que con dos semanas de anticipacidn (actualmente mantenien
do programas con cuatro semanas de anticipacidn).

2, Froporcionar diariamente infnrmes de inventario de produc-
tos terminados e informes de inventarios en proceso cada -
tercer dia (actualmente son informes diarios).

3. Establecer un sistema de inventario perpetuo de materias -
primas para disponer de una dotacidn para dos semanas so -
bre pedido.

Beneficios: este es el nivel minimo de planificacidn requerida para-
entregar a tiempo el producto X conforme al programa:

Personal: 4
Costo: $45,000.

Consecuencias de la desaprobacidn:

Eliminar a los planificadores obligar a los sobrestantes a
hacer sis propios programas con cero, incrementando de cos
tos pero los inventarios excesivos, los programas inefi --
cientes de produccidn y las demoras en los embarques oca -
sionarian una constante y excesiva pérdida de ventas.

Paquete de incremento:

1. Agregar un planificador a largo plazo con costo de §15,000,
{paquete recomendado).

2, Agregar un analista de investigacidn de operaciones con =~
costo de $15,000.

Paquete alternativo: combinar la planificacidn de la produccidén de -
los departamentos X, Y, y Z. barfa por resultado un mal ajus-
te. -

Recursos requeridos:

1969 $60,000 (personal: 5)
1970 45,000 {perscnal: 4)
Variacidn $25,000. -1
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Observamos que muestra el nivel actual de actividad -
($60,000.00) y el costo del nivel de actividad que el geren-
te considera minimo ($45,000) y que adem@s identifica las -
dos alternativas descartadas y otro posible incremento para
el paque basico. Un formato de este tipo alienta al gerente-
para que estudie cada operacidn buscando todas las reduccio-
nes posibles del costo y las mejoras operativas en los pague

tes basicos.



T AESIS-Cop
FALLASDE Opf CEN

FOUAULACICR U7 F .« Ua% bl TWOLITOMLS N 708 C LIRS

Dl COSTLS,

h

Las Operaciones actuerles
separadas por paquetes de
decisioncs.

Premisas formales sobre
niveles de uctividades,
facturpcibn, aumentos -
do sueldos y salarios,
&tce

Los niveloes de esfuerze de las
activiiades acostumlradas que
han ¢ido idealificadnc on cada
aclividad corresponden al pre-
supuccto del wio siguie:.le.

ot

——

AIEX0 - 2

Difrorentec formac y niveles
de esfuerzo para roclizer
cads actividnd, quo ha sidn
iduniificnd~ y waluadz,

1

hetividaden oa sus re kay
alternative 2Aqica o er -
que se eline -1 1étods o
el nive) zctual 4c ackti--
yidsd,

Paguates do decinidn de
meyse activididen y -

Trrnz lcr
ptale BEkthEl

An s

e ool
Juntn .

ATOTroTNCe

1



CPOBULACTUHN 575 1 1 RCIITOLG W TUS GBS

5o COSTOS,

I

Lae Operaciones acturlcs
seporadns por paquetos de
decisioncs.

Premisas formales sobre
niveles de actividndes,
facturacibn, aumertos -~
de sweldes y salarios,

8te.

Los niveles de esfuerze de lac
wetivitades acostunlradas que

han rido idcalificadnz on cada
actividud corresponden a2l pre-
supuccio del o siguiertes

ra N

Diforentes formac y nivelesn
de esfusrzo pura rolizer
cada actividad, qus ha side
idontificad~ » valuadz,.

|

hetividades on qus re by
alternative A-icn o on -
que se elizs »1 vétodo o
¢l nivel actual de ackiw-
vidad,

HEXD 2

Pagquatis ¢o doclnidn de
ruevse ackivididen ¥y -

Trndas lon

e eYagificon
Jun*as,

SrOMPrTeD.

1



15

Los pagquetes de decisidn se formulas al nivel minimo pa
ra poder identificar detalladamente las actividades y altexna
tivas, y provocar el interés y participacidn de los gerentes-
que estdn mas familiarizados con cada actividad.

EN EL ANEXO 2 se ilustra el proceso de formulacidn bdsji

ca.

Para iniciar la preparacién de estos péquetes, cada ge-
rente debe identificar las actividades y operaciones del afio
en curso; después de analizar el nivel de gastos presupuesta-
dos para ese afio con el fin de identificar las actividades -
que generan dichos gastos y asi calcular el costo de cada ac-
tividad. Una vez que el gerente haya desglozado las operacio-
nes existentes, haciendo la relacidn de actividades para las
que necesita paquetes de decisidn, podr& empezar a analizar -
los requerimientos del afio siguiente. Con este fin serd muy -
Gtil que la alta gerencia formule una serie de presupuestos -
de planeacidn para ayudar a cada gerente a determinar los re-
querimientos del afio siguiente. Estos supuestos podrian in =--
cluir:

- Niveles de facturacidn

- Niimero y tipo de unidades gque deberan fabricarse’

- Aumentos de sueldos y salarios.

- Aumentos o reducciones de instalaciones que estan so-
metidos a limpieza y mantenimiento.

- Lineamientos generales en cuanto a los niveles de gas

tos para el afio siguiente.

Una vez que el gerente haya determinado las actividades
especificas sobre las cuales deberd preparar sus paquetes de-
decisidn y ha recibido la serie formal de supuestos, puede -
identificar los niveles de esfuerzo para cada actividad, lo -
cual amplia las operaciones del afio en curso en términos de -

costos y necesidades del afio siguiente.

Para terminar los costos del afio siguiente, el gerente
solo debe ajustar los costos correspondientes, aumentos de -

sueldos'y salarios y hacer el cidlculo anual por concepto de -
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sueldos del personal nuevo y otro de erogaciones que no abar

can todo el afo presupuestado.

Hasta este momento no se ha preparado ningfin paquete -
de decisidn, pero para esto, el gerente ha efectuado un and-
lisis las actividades. Cuando se desarrollan las alternati
vas de los niveles de esfuerzo de las actividades, al expli-
car las formas diferentes que existen para efectuar una acti
vidad, es cuando surge el verdadero punto de partida en la =

elaboracidn de los paquetes de decisidn.

El gerente, al analizar .as activ}dades existentes, dg'
be identificar todas aquellas actividades nuevas, asi como -
programar y desarrollar las formas y los niveles de esfuerzo
adecuados para implaptar los programas. Al terminar la etapa
de formulacidn el gerente habrad identificado todas las acti-
vidades propuestas para el afio siguiente, desglosandolas en
paquetes que entran en una de las tres ;gtegorias siguientes;

1. Diferentes formas o niveles de esfuerzo para reali-

zar la actividad.

2. Actividades cuando no hay alternativas lfgicas o -
cuando se requieren el método y los niveles de es =
fuerzo existentes.

3. Actividades y programas nuevos.

El proceso de clasificacidn proporciona a la gerencia
una técnica con la que se puede asignar los limitados recur-

sos con que cuenta, al aplicarla en las qiguientes preguntas:
a) éCuanto debemos gastar? ¢En que debemos gastarlos?

La gerencia responde a estas preguntas al enumerar los
paquetes clasifiéados en orden decreciente de beneficio o im
portancia; una vez hecho esto léé gefentesApueden identiﬁi -
car los beneficios que se derivardn de cada nivel de gastos-
y pueden estudiar los paquetes inferiores a ese nivel y de -
terminar su aprobacidn, tomando en cuenta sus consecuencias.
La preparacidén inicial de los paquetes de decisidn se debe -
efectuér al nivel general de la organizacidn, para que ¢ada=-

gerente pueda evaluar la importancia de sus propias activida
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des y clasificar sus paquetes de aucerdo con esta evaluacidn
el gerente que estd en un nivel superior de la organizacidn,
revisard estas clasificaciones y las utilizara como guias pa
ra producir una sola clasificacidn consolidada que cubre to-
dos los paquetes que le fueron presentados desde un nivel in

ferior. Este proceso de clasificacidn aparece en el Anexo =~
No. 3.



ANEXO 3
NIVELES DE CONSOLIDACION EN UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE CUATRO NIVELES

A _ UNA CLASIFICACION PARA
TODA LA ORGANIZACION REVISION CONSOLIDAD
; FIMAL DE LA ALTA
: DIRECCION.
[ : — ~ T 1
B, | B, 8 CONSOLIDACION A
o 3 NIVEL DE CONTROL
i , DIRECTIVO.
T '__1'—'
c : c | C
1 2. 3 NIVEL INTERMEDIO DE
SR ! , ‘ CONSOLIDACI O
[N s — —1. =
oh | D, ‘ i' : NIVEL OPERATIVO DE

UNIDADES PRESUPUES-
TALES (CENTROS DE
€0STOS).

81
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La consolidacidn continuara hasta lograr una sola
clasificacidn al nivel deseado, siguiendo una jerarquia -
que por lo general corresponde a la organizacidn de la em
presa, aunque podra haber algiin agrupamiento de funciones

similares cuando no se refieran a los limites normales del

organigrama.

rebricamnente se puede obtener una sola clasifica
cidn de los paquetes de decisidn de la compafila, mediante
el analisis que el gerente general haga de estos. Por o--
tra parte, la clasificacidn al nivel de centros de costos
seria insatisfactoria, pues no identificaria las alterna-
tivas dentro de los centros de costos o unidadades organi
zacionales, que por lo general son demasiado numerosas pa
ra que por si sola la alta gerencia puede elaborar dichas
alternativas. La amplitud y profundidad de las organiza--~

ciones en estos agrupamientos se determinara considerando

los siguientes puntos:

1.- El nlilmero de paquetes implicados y el tiempo y esfuer
z0 necesarios para su revisidon y clasificacidn.

2.- La capacidad de la gerencia para clasificar activida-
des gue no le son muy conocidad.

3.- Los agrupamientos naturales que porporcionan una pers
pectiva ldgica de analisis.

4.- La necesidad de revisar detalladamente los limites de
la organizacidn a fin de determinar las alternativas

de los niveles de gastos.

DONDE PUEDE UTILIZAR EL SI3STEMA DE BASE CERO:
-La Ihdustria y el gobierno.
LA INDUSTRIA‘

‘El ‘proceso de elaborac1on del presupuesto base cero, --
consiste en identlflcar paquet@s de decisidn’y en cla51fl

carlos segun su orden de 1mportan01a mediante un anallsis~




de costo de beneficios, por lo tanto este proceso de alaboracién:

De presupuestos puede aplicarse a toda actividad, funcidn u operacién donde sea
posible identificar una relacidn de costo/beneficio, aunque la evaluacidn sea muy subje
tiva. ’

ANEXO 4
Finanzas y ) . Personal y Secretarial y Procesamien
concaPilidad Supefyisién capacitacidn legal‘ to de datos
i - |
|
Administracidn
Investigacibn
y desarrollo
‘ Ingenierfa
Laboratorios Compras material
Control de cali- -
dad . - Fuerxza de ventas
Mantenimiento Tec"ica-"A:t§Vid:dez;-—--Comercial ventas -Estudios de mercado
Planeacidn de la adminlstrati- Respaldo técnico
produccidn vas
. Transporte y:
l distribucidn
Produccidn

Manufactura Procesamiento Ensamblado

02
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En la ilustracidn del anexo 4, se muestra el alcan
ce que por lo general tiene las actividades administrati--
vas en la industria que comprenden desde los aspectos cor-
porativos hasta los costos de mano .de obra y materiales. -
El presupuesto base cero puede aplicarse en las areas admi
nistrativas, técnica y comercial del presupuesto, pero es-
te no se puede adaptar a gastos de mano de obra y de mate-
rial y algﬁnos gastos generales dixectos,v(depreciacién de
equipo de instalaciones o servicios y enerdia para produ~-
ccidn). Sin embargo, el proceso de elaboracidn de presupues
tos de Base Cero puede adaptarse a todos los demds gastos .
en los que incurre la industria. Los servicios que se pro--
porcionan para ayudar en la proddcciﬁn regquieren un nivel =~
de produccidn seglin tipo de volumen, peroc son variables con

beneficios especificos que se jidentifican con.el aumento de
gastos.

Existen otras actividades de servicios que normal--
mente se representan comc gastos generales a nivel departa-
mental, nivel de divisidn, o a nivel corporativo y que se -
justifican directamente en evaluaciones de costo/beneficio,
dichas funciones pueden incluir meréadctecnia, publicidad -
contabilidad y control, procesameinto de datos, capacita--~
cidn de personal, operaciones tributarias y legales, relacio’

nes indusreiales proteccidn y seguridad entre otras.

Por regla general, la gerencia tiene dificultades -
al tratar de controlar las actividades de servicio, que nor
malmente constan de muchas areas diversas relativamente pe-
quefias en comparacidn con las operaciones directas de pro--
duccidn. En la administracidn, el sistema de presupuesto ba
se cero es un instrumento efica ! gque se puede aglipar en es
tas &reas préblema, mismas que medifican las utilidaées en

forma desproporcionada a la suma total. presupuestada.
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El Goberno

El presupuesto Base Cero se puede adaptar a.las acti-
vidades gubernamentales, pues el Gobierno es una organizacién
de servicios que de alguna forma, origina beneficios de la =--

erogacidn de impuestos.



CAPITULDO
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CAPITULO 2

BENEFICIOS Y PROBLEMAS DE LA IMPLANTACION

DEL PTO~BASE CERO

Los problemas y beneficios que la industria y el go-
bierno pueden obtener del sistema de presupuestos base cero,
son casi idénticos, aunque difieren magnitud de aquellos pro
blemas que se presentan en un proceso de implantacidn. Esto
se debe a la capacidad de los gerentes que se ocupen de la -
implantacién, mediante una buena administracidn se elimina--
ria al minimo la mayoria de cichos problemas, de manera que
los beneficios del sistema base cero superen los obst&culos

que presente dicha implantacién.
PROBLEMA DE IMPLANTACION

Para que funcione un sistema de presupuesto base ce-

ro se requiere:

a) E1 apoyo de la alta gerencia.
b) Un disefo eficaz del siistema que satisfaga las necesida-
des de la organizacidn que lo va a-utilizar. '

¢) Una administracidn adecuada del sistema,

El sistema de presupuestos que nos ocupa.es de natu-
raleza general y puede adaptarse a las necesidades y activi-

dades de las empresas.

El factor que puede hacer que fracase la implantacidn

de este sistema seria la falta de apoyo de la alta gerencia.

LOS PROBLEMAS DE IMPLANTACION QUE PODRIAN SURGIR AL
INTRODUCIR EL SISTEMA EASE CERO SERIAN:

1) Temores y problemas administrativos, )
2) Problemas en la formulacidn de paqueteside,decisiéh.

3) Problemas en el proceso de clasificacidn.
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TEMORES Y PROBLEMAS DE ELABORACION

Al implantar el sistema de presupuesto Base Cero se
pueden esperar los siguientes problemas:
1.~ Con frecuencia los administradores sienten presidn ante
cualquier proceso que los obligque a tomar decisiones y

‘‘a una revisidn detallada de sus funciones.

2.- En ocasiones los supuestos formales sobre politica y --
planeacidn son inexistentes o no son conocidos por los
gerentes de niveles inferiores, que son quienes prepa--

ran los paquetes de decisidn.

3.~ Quizas el tiempo requerido durante el primer afio excede

el lapso en la planeacidn y presupuestacidn.

El sistema de presupuestos Base Cero es un proceso -
de toma de decisiones por lo tanto la alta gerencia tomard -
decisiones concernientes a los niveles de facturacién a otros
supuestos de planeacidn que utilizard la empresa, para esto
sera necesario que los gerentes: Decidan que actividades y -~
funciones deben realizar a fin de desarrollar sus paquetes -
de decisidn; identifiquen y evaluen las alternativas y los -
diferentes niveles de esfuerzo y seleccionen el mejor; anali
cen los indices de capacidad de trabajo y su efectividad con
el fin de evaluar el desempefio real contra dichas medidas; -
decidan sobre la importancia de cada paquete; que establez--
can un presupuesto al seleccionar los paquetes que puedan fi

nanciar-y los que son imprecindibles para la empresa.

Las grandes organizaciones experimientan muchos pro-
blemas administrativos y de comunicacidén debido a que en es-
te nuevo proceso Se ocupan MAs personas que en otros procedi

miehtos de planeacidn y elaboracidn de presupuestos.

POr ello antes de implantar el proceso Base Cero .se
deben cbﬂéiééf#r y'évaluar estos problemas, pues su resulta-

“do infl“i}a directamente en la medida en que se implanta =--
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este sistema en cada organizacidn y modificara los procedj
mientos administrativos que se utilicen para controlar el

proceso y revisar sus resultados.

El sistema de elaboracién de presupuesto Base Cero
ayuda a detectar la falta de coordinacidn antre las dife--
rentes actividades y la ausencia de sﬁpuestos de planeacidn
Los Gerentes que sean fespopsables de implantar el sistema
Base Cero en la empresa deberan identificar los supuestos
que se requieren y cuales quiera estudios o alternativas -
especificas que los gerentes de cada &rea crean que deben
considerar. Al hacer esto los Gerentes tepdrén los siguien

tes problemas:

1.- Los gerentes haran sus propios supuestos que serdn di-
ferentes en cada caso, para corregir este problema se
‘debera saber cuales son todos los upuestos sugeridos y
compararlos con aquellos que sean adecuados. Antes de
saber cuales son los paquetes de decisibén que hay que

revisar.

1 . s : :
2,- Por lo general la coodinacidn de \las diversas activida
des relacionadas entre si o la de las actividades de -
servicio sera inadecuada si no se cuenta con un método

formal que ayuda a crear y revisar supuestos.

3.=- -Muchos gerentes prefieran no considerar alternativas -
diametralmente opuestas a la poiitica existente, debi-
do a falta de visidn lo cual les impedira identificar
dichas alternativas o bien por que temen perder presti
gio o respohsabilidad en caso de llegar a adoptar di---

cho cambio.

' PERIOCIDAD DE FORMULACION DEL PRESUPUESTO
. . BASE. CERO '
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de las etapas de elaboracidn hasta las observadas al -=-

implantarse.

ser:

1.~

Las razones por las que las observaciones pueden =

La necesidad de mejorar el analisis y los resultados de
los esfuerzos del primer afo.
La necesidad de que los Gerentes dominen el proceso y =~

el tipo de analisis que se requiere.

Que algunos departamentos requieren profundizar mis en
sus operaciones con motivo del analisis :‘que el proceso
requiere.

Una vez adoptado este sistema de presupuestacién se de-
ben satisfacer los siguientes criterios antes de suspen

derlo como practica estandar para cada aifio.

La Gerencia debe estar convencida de que las operacio--

nes son efectivas y eficaces.

El medio de trabajo debe ser estable, sin que haya cam-

bios importantes en las cargas de trabajo.

Sino se repite cada afio el proceso formarl de presu

puesto Base Cero, deben utilizarse los siguientes procedi=--

mientos para establecer el presupuesto:

- Hacer una revisidn minuciosa y detallada de los paquetes

de decigidn de -afios anteriores y se haran los cambios co-

rrespondientes segiin las necesidades actuales.

- Pueden elaborarse paquetes de decisidn para nuevas activi

dades y pueden’preéararse programas y paquetes para el au

mento en los niveles' de las actividades existentes.
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- El proceso Base Cero puede repetirse en los departamentos

o centros de costos que lo requieran.

~ La Gerencia establecera prioridades y niveles de financia

miento integrando los paquetes de reciente preparacidn a

los del afio anterior.

- No debe caerse en el error de revisar solo los paquetes .-

modificados o los nuevos ya que se desaprovecharia el es-

fuerzo costo del primer afio.

PROBLEMA DE FORMULACION DE UN PAQUETE
DE DECISION

Al formular los paquetes de decisidn y al adminis-~

trar el proceso de ﬁresupuesto Base Cero hay varios proble-

mas

1.-

comunes de los que se mencionan los siguientes:

Determinar las actividades, funciones u operaciones que

requieren la elaboracidn de un paquete de decisidn.

Establecer el nivel minimo de esfuerzo, requiere un =--
juicio por parte de cada gerente y esta sujeto a discu-

sidn.

Reducir al minimo en el paqueﬁe de ‘decisidn y conservar
el personal al nivel presente. Por lo comfin los gereﬁ-—A
tes quieren proteger a su personal, pero la friccién -
normal y el cambio de empleédos entre las diversas acti
vidades gliminara la neces.dad de despedir al personal,
excepto cuando sea impresc.ndible una reduccidén conside

rable,

Identificar las medidas de trabajo y los datos de eva--

luacidén para cada actividad.
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5.- Desarrollar paquetes de costo y de auditoria a fin de -
determinar el nivel de gastos para cada actividad pro--

puesta.,

6.~ Dar enfasis a las reducciones de costos dentro de cada
actividad. El proceso de clasificacidn indentifica las
reducciones de costo al eliminar algunos paquetes o al
darles menor prioridad con respecto a otras actividades
para que asi queden a un nivel inferior al del presu---~

puesto originalmente aprobado.
BENEFICIOS

En muchas organizaciones el proceso de planeacidn y
elaboracidn de presupuestos se realiza a nivel del personal
financiero o fiscal y los gerentes de mayor jerarquia solo
paeticipan en la toma de decisiones y en la fomulacidn del
presupuesto mismo. El proceso Base Cero requiere la partici-
pacidn de Gerentes de todos los niveles de la organizacidn.
El proceso se disefio en esta forma debido a gque los gerentes
que estan a niveles inferiores son quienes realmente gastan
el dinero para proporcionar un servicio, ellos son los exper
tos dentro de su area de actividad y se deben familiarizar -
con los procesos de planeacidn y presupuesto pues son respon

sables de evaluar la efectividad de sus gastos.



CAPITULO
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CAPITULDO 3

DONDE ELABORAR LOS PAQUETES DE DECISION:

DOnde elaborar los paquetes de decisid al implantar

el sistéma de presupuesto base cero, el primer paso es ~-
determinar en donde hay qué elaborar el paquete de decisidn
de la empresa. Este primer pasc identificard a los gerentes
qué deberdn participar en la preparacién de los paquetes --
de decisidn y determinar3d los niveles a los cuales se rea-=-
lizard el proceso de clasificacidn.

Cada organizacidn debe decidir por si misma lo qué es =====
conveniente y factible.

La definicidn de paquete de decisidn dice qué este se des--
cribe como: Las diferenres actitudes de una operacidn tenga
identificacién y evaluacidn significativa.lPara quien deben
ser significativas y a qué nivel de la organizacidn?

Los paquetes de decisidn deben ser significativos tanto ---
como para los qué preparan como para los qué revisan y =----
evaluan. Si los paquetes qué originalmenté se preparan son-
resumenes de varias actividades de una operacidn preparados
a un nivel administrativo medio, a un la alta gerencia ----
pueda hacer una asignacidn razonable de recursos.

Sin embargo a'menog que se realice un analisis deta--
1lado de cada actividad, indépendientemente de si este ana-
lisis se presento en muchos paguetes separados o bien resu-
mido en algunos, la alta gerencia nunca podra saber cuan -
efectivo es el nivel de costos de cada operacidn y se perd-
erdn los beneficios derivados de la participacidn de los --
gerentes qué estan a niveles inferiores y qué son realmente
quienes gastan el dinero y realizan lafuncidn,

Cuando sea posible, el mejor mZtodo es identificar --
las diferentes actividaddes en las que queremos basar nue--
estro analisis, desarrollando paquetes de decisidn, para --
las mismas y posteriormente hacer para las mismas cuales =--
quiera resumenes que sean necesarios cuando el niimero de- -~
paquetes sea mayor que la capacidad de la alta gerencia ----

para realizar una evaluacidon detallada de cada uno.
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Para poder determinar el nivel mas significativo de
una organizacidn, en el cual se debe desarrollar un paquete

de decisién, se deben tomar los sigquientes factores:

1.~ El tamafio o magnitud de la operacidn.
2.~ Las alternativas disponibles.

3.- El nivel dentro de la organizacidn, en el cual se deben

tomar las decisiones significativas.
4.~ Limitaciones de tiempo.
MAGNITUD DE LA OPERACION

El tamafio de cada operacidn y de sus operaciones consti
tuye el factor que influe mas. en como- se desarrollan los pa

quetes de decisidn.

EJEMPLO

CREDITO

PROMOTOR
C . Ve
FINANZAS ... . MERCADO.DE- DINERO \:— CAPTACION

REGISTRO
MERCADO DE CAPITALES

. Esta funcidn administrativa puede reflejarse al. perx.
sonal de una divisidn, que tiene las actividades de linea -
dentro de la divisidn a cargo, ademds de la funcidn adminig
trativa o de asesoramiento. Si se trata de una Area pequefia
el presupuesto de la unidad puede ser uno, o bien si es am--

plia, puede haber varias partidas de presupuesto.
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ALTERNATIVAS DISPONIBLES

Las altenativas reales de entre las cuales el geren
te puede hacer la seleccidn, influyen en el desarrollo de
los paquetes de decisidn.

Los compromisos ya adquiridos pueden inhibir o retra

sar las recomendaciones que normalmente se aceptarian.
NIVEL EN EL QUE SE PUEDEN TOMAR DFCISIONES

El organigrama es quizas el mejor indice del nivel
en el que se deben preparar los paquetes de decisidn, si e-
xiste un centro de costos o unidad de.pteéupuesto, este se-
ria el puesto ldgico en el que se deberia empesar ya que --
inicialmente, estos niveles se crardn para-identificar y. --
controlar o modificar las diferentes éctividades. Sin embar
go el desarrollo de paquetes al nivel del centro de costos
ni impide que el genrente pueda dividir dicho centro de fun

ciones diversas y preparar paquetes para cada dia.

LIMITACIONES DE TIEMPO

Toda empresa se ve limitada por lo que en realidad -
se puede lograr dghtro del periodo de tiempo disponible, el
nivel de la organizécian en el cual se.prepara el paguete -
de decisidn, varia de una aotra y es influido basicamente -
por el tamafio Qe la organizacidn, la competencia de los ge-
rentes que preparan y clasifican los paquetes de decisidn -
y el tiempo asignado a la elaboracidn del presupuesto con -
Base en Cero.

La gerencia-puede esperar qué‘la implantacidn del sis
tema Base Cero durante el primer afio lleve mucho mas tiéﬁpo
y tenga resultados muy inferiores a.los del segundo afio o -
los de periodos anteriores.

En el caso de empresas que no estan .acostumbradas a -
realizar analisis financieros y a tomar decisiones a niveles

inferiores, el tiempo puede convertirse en el factor limitan
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te en la determinacién del nivel al cual se pteparén los pa
quetes, debido al tiempo que se requiere para desarrollar -~
y clasificar un gran nfimero de ellos. Sin embargo en afos -
posteriores cuando los genrentes se acostumbren y tengan ma
yor practica en el sistema Base Cero, podran ampliar el pro
ceso hacia niveles inferiores y manejar un nfinero mayor de
paquetes o el mismo nfimero en menor tiempo.

En la Texas Instruments la elaboracidn del presu-—-
puesto Base Cero durante el segindo: afo, tardo aproximada--
mente la mitad del tiempo en comparacidn con el primer afio
y manos durante el tercero, y a pesar de que el nfimero de -
paquetes aumento ligeramente cada afio.

Con el fin de determinar que unidades de la organi-
zacidn debian preparar paquetes de decisidn, se hizo un anid
lisis superficial de las actividades y funciones, pero no se .
hizo un estudio tan profundo como se requiere en el paquete
de decs idn, ni se limitardn las unidades identificadas al
definir las diversas -actividades dentro de cada una, respegc
to de las cuales se deben -elaborar los paquetes.

Para iniciar a los gerentes en l§_practica del desé
rrollo de paqueteé se les indico que tenian la responsabili
dad de determinar lo que era importante, identificandoles -

algunos temas para su posible consideracidn.

TEMAS PARA EL PAQUETE DE DECISION:
-PERSONAL

-PROYECTOS O PROGRAMAS

~GASTOS

-COSTOS

~GASTOS DE CAPITAﬁr'}

~ETC.
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La determinacidn de diferentes alternativas como
el lugar donde se deben preparar los paquetes de deéisién den
tro de cada empresa y que materiales se deben icluir en su e-
laboracidn, propoxciona la gerente ‘algunos conceptos sobre ei
andlisis y la preparacidn de paquetes dentro de su propia --

drea de actividades.



CAPITULO
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CAPITULO NO. 4

FORMAS Y CONTENIDO PARA LOS PAQUETES DE DECISION

FINALIDAD DE LAS FORMAS.

Es informar a la alta gerencia sobre andlisis y re-

comendaciones hechas por cada uno de los gerentes en au, drea

de

actividad y. operacidn para que esta, a su vez los revise

y clasifique.

Se deben tomar en cuenta los siguientes puntos para

determinar la forma y contenido de los paquetes de decisidn.

1.~

Informacidn necesaria para tomar una decisién.

Costos- beneficios y datos adicionales para su clasifi-
sz .

cacidn.

El paquete de decisidn es el elemento m&s importante en

la evaluacidn de cada actividad, ya que proporciona a la

lata gerencia la informacidn necesaria para que esta dg

termine que paguetes se van a financiar.,

Tipo de anidlisis requerido.

Los gerentes de los niveles operativos deben efectuar -
dicho andalisis, indicando proyecciones, alternativas, -
medidas cuantitativas, recursos o consecuencias de la -

desaprobacidn del paquete.

Andlisis especiales y de apoyo.

No pudiendose manejar todas las alternativas ni mencio-
narse todos los detalles, estos deben prepararse por sg
parado para proprcionar a la alta gerencia cuando estos

lo rquieran.

Informacidnadicional que se requiere después de haber -
tomado la decisidn de financiar el paquete.

La informacidn especial, gue puede ser el detalle de. -~
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costos seqiin el tipo o la relacidn de cuentas, la depura--
cidn y verificacidn finales de cost-s, la terminacidn de -
la estructura y actividades de programa, se podr& recopi-=-

lar después de haber tomado las decisiones b@sicas.

5.~ Tipo de comunicacidén y magnitud de la organizacidn.

Una presentacidn verbal simplificarad la comunicacidn -
sin embargo las prestaciones -escritas son m&s confia--

bles. La magnitud de la organizacidn determinard el ti
po de comunicaci®n que utilizce la alta gerencia, las

empresas grandes confian mas en la palabra escrita

Las consideraciones anteriores indican la adaptabilidad
y las variaciones posibles al hacer la elaboracidn de
los paquetes de decisidn en cada empresa.

Tanto el conatenido como la distribucidn de los paque-
tes de decisidn son variables y deber&n modificarse se
gGn las necesidades de las empresas usuarias o incluso
dentro de las diferentes divisiones’de cada empresa.

La fbrma del péquete de decisidn puede ser muy comple-
ja ya que debe proporcionar toda la informacidn que se
pudierda desear o bien responder a cualquier pregunta =
ra onable que pudiera surgir.,

Sin embargo incluir todos los datos concebibles dentro
de la forma implica un gasto de tiempo y dinero para -
los gerentes que prepar@n y revisan los paquetes y esto’
podria afectar el proceso de elaboracidn del presupues-
to con Base Cero.

A continuacidn presentamos algunas formas para la ela-

boracitén de los paquetes de decisibdn,
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PRESUPUESTO BASE CERO

FORMA No. 2

DENOMINACION DEL ACTIVIDAD NIVEL TOTAL
SERVICIO .

DIRECCION SUB~-DIRECCION EE . CENTRO COSTOS

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

DESCRIPCION DEL NIVEL CE ACTIVIDAD

ELEMENTOS DE LA COSTO COSTO - 'BENEFICIO
ALTERNATIVA UNITARIO ACUMULADO ESPERADO

UNIDAD DE MEDIDA DEL BENEFICIO:

FECHA




PAOQUETES DE

DECISTION

FECHA

PRESUPUESTO BASE CERQ FORMA No.1
UNIDAD DE DESCRIPCIOX FORMA EN QUE SE ELEMENTOS PARA COSTO MEDIDA EN
DECISION DE LA ACTIVIDAD DA _EL- SERVICIO PROPORCIONAR EL CANTIDAD ¥ CA o

SERVICIO

LIDAD




PAQUETE DE DECISTION

Forma 3
PRESUPUESTP BASE CERO 5 HOJA RESUMEN
NOMBRE DE LA .
UNIDAD DE DECISION: - i . FECHA:
\
OBJETIVO DE LA
UNIDAD DE DECISION: GANTIDAD CALIDAD

/
1

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES (NIVEL ACTUAL)

ALTERNATIVAS Y RAZONES PARA NO SER UTILIZADAS
EN EL ANO QUE SE PRESUPUESTA: '

[
b
o
(-
I
o
b
I
[
I
o
{

ELEMENTOS INCREMENTO ACUMULADO

RANGO GASTOS PERS. GASTOS % | PERS.{ %

ARO0 ANTERIOR

8E
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CONTENIDO DE LOS PAQUETES DE DECISION
DENTRO DEL CONTENIDO TENDREMOS LOS SIGUIENTES:

a) Informacidn yeneral.

b) Descripcidén del propdsito y programa.
c) Costos

d) Beneficios

e) Alternativas.

A- LA INFORMACTON GENERAL QUE PROPORCIONA CADA PAQUETE
PUEDE INCLUIR LOS SIGUIENTES DPUNTOS.

- Nombre o titulo del paquete
- Clasificacidn del paquete.
- t'echa de preparacidn.

- Tdentificacidn dentro de la organizacién.

En el nombre o titulo del paquete se doscribe una -
actividad, funcidn u operacidn, en algunos casos serd el --

del centro de costos o el de la uniduad de presupuesto.

- NOMBRE (1 DE 3)
- NOMBRE (2 DE 3
- NOMBRE (3 DE 3)

El nlimero de clasificacidn identifica el orden de -
importancia que tiene el paquete en cuanto a los demas.
La fecha de preparacidn, asi como la identificacién

dentro de la organizacién, son datos opcionales.

B- DESCRIPCION DEL PROPOSITO Y PROGRAMA,

La descripcidn del cropdsito indica cual es ia rel

In

cidn que cada activicad tiene con respectc a toéa la organi

zacién en general, identificandc el objetivo y metas ce la
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avtividad, el problema que se pretende resolver, Y/O el -~

servicio que se desea ofrecer.

C- COSTOS

La evaluacidn y clasificacidn. de cada paquete, se
basa en su relacidn de costo-beneficio.

Los costos relacionado con cada paquete de decisio
nes inducird tanto su expresidn en pesos como en nimero de

personas,

Para lo expresado en pesos, deberd revisarsc:

- Presupuesto tolal cn pesos
- Clase de gastos

- Costo bruto

-Conto neto

~ Origen de los fondos por concepto del gasto

Por el niimero de personas, la revision comprendera:
- Total de personas (puestos) presupuestado
- Principales categorias

- Clasificacidon detallada, asalariados, contratados por ho-

ras y obra detcrminada.

D- BENEFICIOS

- Aspectos cualitativos

~ Aspectos cuantitativos

La descripcidn de beneficios debe identificar los -~
resultados tangibles de la realizacidn del paquete, e indi~
car la forma en que el paquete lograri, parcial o totalmen-

te, el propdsito u objeto estipulados en el mismo.



41

E- ALTERNATIVAS

Las alternativas que se pueden identificar en el pa
quete de decisidn seran:
- Diferente forma de realizar la actividad
- Diferentes niveles de esfuerzo

- Consecuencias de la desaprobracidn del paquete.



CCAPITULO
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cCarITULO 5

CONCEPTO DE JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE DECISION

Al rpoceso de_ordenat los paquetes de decisibén -
haciendo un listado en el que se coloque en primer lugar
los que reportan mayores beneficios o revisten mayor impox
tancia y en forma decreciente hasta el f-nal los gue por
el contrario son de poco interes para la organizacidn, se
entiende -por jerarquizacidn.

Esta clasificacidn responderd a la necesidad de -
la.gerencia de decidir cuanto y en donde debe gastar sus
recursos disponibles.

Este ordenamiento ayuda a determinar la cantidad
y monto de los paguetes que la organizacidn puede finan--
ciar asi como de los que puede prescindir.

Un método eficaz de clasificacién servird para e-
valuar y clasificar los paquetes de decisiofi afin cuando -

‘el volumén sea alto.
JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE DECISION

La clasificacidn y jerarquizacidén de los paquetes
de decisidn se presenta en una hoja resumen gque muestra e
~identifica prioridades, esta hoja resumen tiene varios -~

propdsitos entre los que se encuentran los 'siguientes:
1.~ Identificar el impacto financiero de los paquetes por
niveles.

2.~ Que la alta gerencia apruebe las reglas de jerarquiza

cidn para determinar los tipos de actividades, el cos..

to y el personal involucrado.

3.-. Que la alta genrencia escoja selectivamente ;os*paqug -

tes que ser&n revisados en detalle,

La jerarquizacidn inicial debe efectuarse en . e
nivel organizacional que desarrollo los paquetes'.y en los:

niveles superiores ser&n revisados y consolidados.
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QUIEN DEBE HACER LA CLASIFICACION

La clasificacidn puede ser realizada por el perso-
nal administrative y el gerent: responsable hard la revi--
sién final.

A niveles superiores es maAs fadcil encontrar la pe-
ricia que se requiere para clasificar los paquetes, en un
comite cuando hay numerosos pagquetes qué incluyen las acti
vidades de toda la organizacién, no son del todo conocidas
por un solo gerente, por lo que es deseable la participa--
cidn de los funcionarios responsables de los paquetes que
se estln clasificando. ‘

El nlimero de elementos del comite queda a juicio =
del responsable de la unidad organizacional.

La utilizacidn de un comite tiene como desventaja
el tiempo extra que se requiere para éfectuar el analisis
por lo gque se puedeﬁ establecercombinaciones como por ---
ejemplo:

La clasificacidn inicial podria realizarla el per-
sonal administrativo y el gerente de operaciones responsa-
ble de entidad organizacional y harid las correcciones con-

venientes.
COMO DEBE HACERSE LA JERARQUIZACION

Ya sea qué la jerarquizacidn la haga un gerente o
un comite es recomendable asignar un coto a cada paquete -
en cuanto se revisan sobre todo cuando el niimero de paque-
tes de decisidn es mayor que 50.

La mecanica de votacidn puede ser sencilla o com--
pleja segfin los elementos y circunstancias del caso como -

sique:
1.- Segiin el nfimero de criterios gque han se evaluar.

2.~ La capacidad para evaluar los paquetes en funcidn de -
criterios especificos.

3.- El niimero de paguetes.

4.~ El tiempo.destinado al prozeso de clasificacidn.



L L]

ALTERNATIVAS QUE SE PUEDEN CONSIDERAR PARA LA VOTACION

1.~ Cada miembro tiene un voto en una escala fija donde se
Gtiliza el promedio o el total de puntos para determi-

nar la clasificacidn.

2.- Cada miembro vota conforme a varios criterios. Se fti-

liza el total de puntos para determinar la clasifica--

cidn.

3.~ Una combinacidn del inciso 1 y 2 en la gue se fitiliza
el primero para efectuar una clasificacidn preliminar
y el segundo para la clasificacidn detallada resgpecto
al nivel de reduccidn, después de que este se ha esta-
blecido.

Los criterios demasiado detallados, incluyen las
evaluaciones de mercado, los riesgos y similares, se puede
desarrollar para jusgar los paquetes tales como los de in-
vestigacidn en gran escala y los programas de desarrollo.

El tiempo y 1los eéfuerzos extra que se empleen en
los paquetes -de decisidn se pueden justificar debido a las
consecuencias importantes que la eliminacidn, el éxito o -
el fracaso de cada programa financiado, podrian producir -
en el futuro de una industria.

Una visidn individual por C.C., de una empresa en
su comportamiento y en la aplicacidn del presupuesto la po
demos observar en el formato No. 111, por medio del cual -
nos damos cuenta si se est@n sujetando_dl presupuesto to--
dos 1los C.C.

Lo mas importante de este punto son las variacio--
nes qﬁe pudieran surgir de los gastos reales contra los‘ -
presupuestados, ya que estas variaciones son parte de estu
dio, para poder encontrar la forma y los medios para supri
mir esas' deficiencias, puesto que no deberian de haber va-
riaciones ya qﬁe ese presupuesto pasoc antes por una riguro
sa seleccidn y eﬁtas variaciones nos est#én indicando defi-
ciencias dentro de la organizacidn. El asignar o reasignar

recursos para el buen funcionamiento. de una empresa solo -
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.la obtendremos con la experiencia adquirida de

el Presupues
to anterior,

por medio de esta forma podremos suprimir o re

ducir nuestro margen de error.



CAPITULO

6
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CAPITULO 6

PROCESAMIENTO DE DATOS

Una vez que la alta gerencia autoriza el presupues-
to que ha de regir durante el ejercicio el C.C. encargado -
de¢ presupuestos dentro de una empresa, se sujetard a reali-
zar las siquientes actividades.

Los paquetes de decisidén autorizados se relaciona-=-
rdn de tal forma que nos proporcione y facilite toda la in-
formacidén por consepto y por centro de costos. El formato -
No. 1 A nos ilustra la mecédnica para realizar este agrupa--

miento de datos como sigue:

- Se har2& una hoja por cada concepto, siguiendo un orden de
importancia de los diferentes gastos presupuestados, es -

recomendable que se utilicen cantidades.

- Una vez que se tiene una c&dulg por cada concepto bien su
mada y cuadrada, el siguiente paso ser@ capturar toda esa
informacidén en la computadora, la cual se encargari de --
procesarla y ordenarla, para que después de finalizar 1la
captura poderse imprimir esa informacidn o monitorear pa-
ra poder checar que no exsita ningQn error de capruta.

El formato No. 11 nos ilustra esta mecanica del procesa--
miento, en el cual se puede aprecirar el presupuesto to--

tal anual de la empresa.
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BUELDOS A FUNCIONARIOS Y EMP. FORMA 15
CENTRO DE COSTO 'ENERO| FEBRERO| MAR20| ABRIL| MAYO | JUNIO| JULIO| AGOSTO SEPTIEM. OCTUBRE] NOVIEM.| DICIEM. TOTAL
Direccidn general 3245 3245 3245 3245 3245 {3245 | 3898 | 3898 {3gos 3898 3898 31898 42858
Admon. y Finanzas 2114 2114 21147 2114 1 2114 {2114 | 2490 | 2490 {2390 2490 2490 2490 27624
Recursos Humanos 1984 1984 1984 1984 1984 | 1984 2100 | 2100 [2100 2100 2100 2100 24504
Contabilidad 2015 2015 2015 2015 2015 1 2015. | 2240 | 2240 ]2240 2240 2240 2240 25530
Auditoria Int, 1788 1788 1788 1788 1788 | 1788- | 2988 | 2988 |2988 2988 2988 | 2988

28656

TOTAL

h1146

11146

11146

11146

11146

11146

13716

13716 13716

13716

13716

13716

149172

A



FORMA 1-B

HORAS EXTRAS
CENTRO DE COSTO ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL) MAYO ] JUNIO | JULIO | AGOSTO | SEPTIEM.] OCTUBRE| NOVIEM.| DICIEM, TAOTAL
Direccidn General |~ °7 -o- -o- -o- -os mo- -o- -o- mo Y -or Te-
Admon. y Finanzas {100 150 175 200 200 215 215 220 225 225 225 230 2380
Recursos Humanos 40 © 40 40 50 50 50 80 80 80 80 100 100 790
Contablidad 400 400 400 500 500 500 800 800 800 1100 1100 1100 5160
Auditoria Int. 20 90 120 120 160 160 160 200 200 200 1710

20

120

TOTAL

680

705

:1.870

885

1260 |

1265

T1605

1625

1630

210,040

8y
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GRATIFICACIONES A FUNC. Y EMPLEADOS

FORMA 1-C

CENTRO DE COSTO ENERO FEBRERO] MARZO | ABRIL| MAYO | JUNIO| JULIO | AGOSTO | SEPTIEM. | OCTUBRE| NOVIEM DICIEE. TOTAL
Direccidn General 1000 1000 1000 1000 1000 | 1000 | 1500 1500 1500 1500 1500 1500 15,000
‘Admon . y Finanzas 400 400 400 400 400 400 600 600 600 600 600 600 6,000
.Recursos Humanos 150 150 150 150 150 150 300 300 300 300 300 300 2,700 |
Fontabilidad 600 600 600 - 600 600 600 1000 10060 1000 1000 1000 1000 9,600
"Auditoria Int, 300 300 300 300 300 300 500 500 500 500 500 500 4,800

. : ]

—

-

——f)

(<]

g

(]

P

=

= : — — —

?"‘ TOTAL 2450 2450 24507 [-2'450 | .2450 | 2450 | 3900 | 3900 " |.3900:7" " | 3900 3300 3900 - 38,1007



GASTOS DIRECTOS

Sueldos a funcionarios y empleados
Horas extras

Gratificaciones a funcionarios y
honorarios

Rentas

Papelerfia y ltiles de escritorio
Teléfonos, teldgrafos y telex

Luz y agua

Seguros

Fianzas

Publicidad y propaganda

1% sobre remuneraciones pagadas
Cuotas al IMSS '

Aport. al INFONAVIT

Prima de vacaciones

Gastos de viaje a func. y emplea-
do

Cuotas y suscripciones

Gtos. de rep. y ant., a clientes
Gtos. de cons. y rep. de equipo
Cursos y conferencias

Otros

Alimentos al personal

Donativos

Impuestos y derechos

Otros

Iva

Gastos no deducibles

TOTAL FINAL ANUAL

PRESUPUESTO DE 1988

JUNIO

FORMA 11

ENERO FEBRERO MARZO ABRIT, MAYO ier SEMESTRE

11,146 11,146 11,146 [ 11,146 ] 11,146111,146 66,876
630 680 705 B70 870 BES” 476307 |

2,450 2,450 2,450 2,450 | Z2,450[ 2,450 T, 70

0s



GASTOS DIRECTOS

Sueldos a funcionarios y empleadas

Horas extras "

Gratificaciones a funcionarios y

otros honorarios

Rentas

Rentas

Papeleria y tiles de escritorio

Correos R

Telé&fonos, telégrafos y telex

Luz” y agua

ftiles y gastos de aseo

Seguros

Fianzas

Publicidad y propaganda

1% Sobre remuneraciones pagadas

Cuotas al IMSS,

Aport. al INFONAVIT

Prima de wvacaciones

Provisiones para depreciaciones

Prov. deprec., del inc., por valuacidn
SUB-TOTAL

GASTOS INDIRECTOS

Horarios a consejeros :
Gastos de viaje de func. y empleado
Gastos legales <
Cuotas y suscripclones
Transportes locales

Gtos, de rep., y ant, a clientes
Gtos. de cons. y rep. de equipo
Indemnizaciones por despido
Cursos y conferencias

Servicio nédico

Otros

Alimentos al personal

SUB-TOTAL
TOTAL FINAL ANUAL

JULIO

PRESUPUESTO DE 1988

AGOSTO SEPTIEM.,  OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
13,716] 13,716 ] 13,716 13,716 [ 13,716 13,716 149,172
97,2551 1,260 71,265 1,605 1,625 1,630 10,040
3,900] 3,900 3,900 3,900 3,900 3,900 38,100




GRUPO ELEFANTE,S.A. C.C. DIRECCION GENERAL FORMA 111-A
- ACUMULADO

CONCEPTO REAL |PRESUPUESTO | VARIACION | REAL | PRESUPUEST.| VARIACION | TOTAL DISPONIBLE | ACCION
sueldos a funcionarios y emp, | 3245 3245 -0- 3245 3245 -0 3245 0 0
Horas extras -0= -0= -0= ~-0- -0- ~0- ~-0- -0- -o-
Gratificaciones a fun, e emp, | 1500 1000 500 1500 1000 500 1500 0 150
Honoarios
Rentas

Papeleria y fitiles escrito-
rio

Teléfonos y telex

Luz y agua

Seguros

Fianzas

Publicidad y rpopaganda
Gastos de viaje

Cuotas y suscripciones
Gastos de representacidn
Gastos de conservacidn
Cursos de conferencias
Alimentos al personal
Donativos

Impuestos y derechos

2% sobre remuneraciones
Cuotas al IMSS.
Aportacidn al INFONAVIT
Prima de vacaciones
Otros

Gastos no deducibles.

TOTAL

s



GRUPO ELEFANTE, S.A. C.C. ADMINISTRACION Y FINANZAS FORMA 111-B

ACUMULADO

CONCEPTO REAL’ PRESUPUESTO | VARIACION | REAL PRESUPUESTO VARIACIOA TOTAL| DISPONIBLE| ACCION
Sueldos a funcionarios e emp, 2114 2114 -0~ 2114 2114 -0=- 2114 0

Horas extras 300 100 200 300 100 200 300 0 300
Gratificaciones a func. y emp. 300 400 : 100 300 400 100 300 100
Honorarios

RDntas

Papeleria y Qyiles escritorio
Tléfonos y telex

Luz y agua

Segures R o B R
Fianzas ) e 3 1
Publicidad y propaganda i A FOES |
Gastos de viaje

Cuotas y suscripciones
Gastos de representacidn
Gastos de conservacidn
Cursos de conferencias
Alimentos al personal
Donativos

Impuestos y derechos Vi
2% sobre remuneraciones
Cuotas al IMSS,
Aportacidén al INFONAVIT
Prima de vacaciones
Ootros

Gastos no deducibles

€S

T O T AL 3714 | 3614 | 100 7714 300




FORMA 111-¢
GRUPO ELEFANTE, S5.A. C.C. RECURSOS HUMANOS .
ACUMULADO
CONCEPTO REAL PRESUPUESTO | VARTIACION | REAL PRESUPUESTO] VARIACIGN| TOTAL DISPONIBLE] ACCION
Sueldos a funcionarios Yy emp.{ 1984 1984 -0~ 1984 1984 -0- 1984 0 ~0-
Horas extras 0 40 40 0 40 40 [} 40 -0=-
Gratificaciones a func. ' y emp 150 150 ~0= 150 150 -0~ .0 -0~

Honorarios
Rbnatas
Papeleria y Gtiles escritorio
Teléfonos y telex

Luz y agua

Seguros

Fianzas

Publicidad y rpopaganda
Gastos de viaje

Cuotas y suscripciones
Gastos de representacidn
Gastos de conservacidn
Surcos y conferencias
Alimentos al personal
Donativos

Impuestos y derechos

2% sobre remuneraciones
Cuotas al IMSS.
Aportacidn al INFONAVIT
Prima de vacaciones

Ot ros

Gastos no deducibles

TO0TAL

150

vS



GRUPO ELEFANTE, S.A. PRESUPUESTO ANUAL FORMA 4
ACUMULADO
CONCEPTO REAL PRESUPUESTO | VARIACION | REAL | PRESUPUESTO| VARIACION TOTAL DISPONIBLE | ACCION
Sueldos a funcionarios y emp, (7343 11,146 3803 7343 11,146 3803 7343 3803
Horas extras . 140 630 490 140 630 490 140 480
Gratificaciones a func.y emp. [1550 2,450 900 1550 2,450 900 1550 900

Honcrarios
REntas B
Papeleria y fitiles escriotrio
Teléfonos y telex

Luz agua

Seguros

Fianzas

publicidad y propaganda
Gastos de viaje

Cuctas y suscripciones
Gastos de representacidn
Gastos de conservacibn
Cursos y conferencias
Alimentos al personal
bonativos

Impuestos y derechos

2% Sobre remuneraciones
Cuotas al IMSS,
Aportacidn al INFONAVIT
Prima de vacaciones ;
Otros '
Gastos no deducibles

T OTAL:

5S
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CONCLUCTION

El Presupuestc Base Cero no es una respuesta optima a %a --

necesidad de un sistema sencillo de planeaciof y control --
pero se acerca mucho ya quesu metodologia implica el preveer

rel_cionar y coordinar las acciones conducentes al cumpli---
miento con un conjunto ordenado y coherente de propositos.
Es un proceso continuo qué avanza por aproximaciones suce---
sivas y exige revisiones y agustes permanentes, se basa en -
una visibén integral de la organizacidén y dirige las activi -
dades y recursos hacia los objetivos.

El Sistema de Presupuesto Base Cero es un medio, no puede -
esperarse qué el proceso en si resuelva todos los problemas-
administrativos, ya qué sb6lo la gerencia los puede solucio--
nar,

Lo qué el Presupuesto Base Cero si puede realizar es propo--
rcionar un medio para poder identificar y evaluar eficazme--
nte las actividaddes y problemas corespondientes a estas ---
para qué la gerencia pueda tomar decisiones, decidir las --~
medidas necesarias oara resolver los problemas,asignar y ---
aprovechar los recursos de la organizacién en forma eficaz,



APENDICE
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GUIA PARA UNA MEJOR PRESUPUESTACION

Una gran cantidad de puntos son relativos a las relaciones -
humanas y aquellos que pertenacen a la fase tecnica de —-~-~-
presupuestacifn son, sin duda, tambien relacionados con el -
punto de vista administrativo:

I LOS SIGUIENTES PUNTOS_DEBERAN SER CONSIDERADOS RESPECTO A
LA POLITICA PRESUPUESTAL, ORGANIZACION Y PREPARACION,

A. POLITICA PRESUPUESTAL
1. Use un organigrama o cuadro de operacién para mostrar la
regponsabilidad funcional de cada ejecutivo cuyas activida--
des justifiquen un presupuesto separado.
2. Haga cierto que la responsabilidad final para la ejecu---
cién del presupuesto descanse en la alta gerencia.
3. Adapte el procedimiento del presupuesto a las necesida---
des de la organizaciéa.
4. Recuerde qué una regla basica del procedimiento del pre--
supuesto cuya preparacion y responsabilidad para un buen ---~
presupuesto descansa en las cabezas de los departamentos ~-—-
respectivos y no en el director del presupuesto.

El Director del presupuesto deberia en todo momento ser -

considerado como un consultor o asesor de las areas operati-
vas de un negocio.

5. Determine los objetivos de la gerencia como a un todo, la
competencia dentro de la industria, la expansion interna, y
eficiencia de operacion antes de establecer el pronostico.
6. Adaptar encuentros educacionales para obtener cooperacion
en el exito de la operacion de un presupuesto.

7. Metodos, Plan y Medios de mantener interesados a cada ~--
quien en la planeacion y programa de control.

8. Proporcione un repaso detallado y aprobacion de programas
antes de que los gastos sean autorizados para incluidas en -
el presupuesto. Acepta la aprobacién de los supervisores --- -
divisionales para la determinacién de parémetros y con ello
ahorar tiempo a los gerentes.

9. Se necesita aprobacibén especifica para proyectos no pre--
supuestados y para gastos en exeso de la cantidad estableci-
da o porcentaje comparado con la cantidad presupuestada.
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B. ORGANIZACION DEL DEPERTAMENTO DE PRESUPUESTOS.

1. Estar propiamente soportado por el trabajo de presupues--
tacién. Los gastos justificados por este departamento seran-
provechosos a la postre.

2, Vigorosa y continuamente venda los valores practicos del-
presupuesto. Promuevalo tantec ariba como abajo de la linea--
de autoridad.

3. Disefielo, Afinelo, Aproveche cada oportunidad para intro-
ducirlo ya sea en forma escrita o hablada.

C. PREPARACION

1. Establezca los objetivos y planes del presupuesto por ---
escrito. El material adicional por escrito debe complemen---
tarse con instrucciones verbales cuando sea necesario.

2, Los montos del presupuesto deben corresponder con el ---—-
diagrama de cantidades establecidas.

3. Prepare los presupuestos maestros de los resumenes de los
departamentales,

4, Clasifique los gastos cuidadosamente, no de cabida a las

asignaciones arbitrarias de gastos entre departamentos.

5. Haga el presupuesto facil de aceptar, probar y deje ----—-
correr sus ideas,

II. ESTAS CONSIDERACIONES PERMITIRAN UN MEJOR TRABAJO.

DE PLANEACION Y PREVISION.

A. PLANEACION

1. Haga un adecuado trabajo de investigacién antes de inici-
ar el proyecto.

2. Deje margenes de previsibén en el presupuesto para cada --
actividad especial.

3. Suministre las iltimas gilias de funcionamiento para cada-
ejecutivo de departamento para la preparacidén de presupues--
tos futuros. Explique partidas poco comunes y no necesarias-
o repetitivas.

4, Clasifique realistamente los gastos: variables y fijos.
5. Cuando sea posible obtenga resultados netos presupuesta--
dos por unidad.

6. Tenga planes disponibles alternativos para emergencias.
Los Presupuestos variables son ampliamente usados para —-----
este proposito,
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7. Cuidadosamente considere la descontinuidad de las lineas
marginales bajas o el efecto de nuevas lineas de productos.

B. PRONOSTICO

1. Base el presupuesto de ventas sobre un logro razonable --
y esperado volumen de ventas, ni demasiado optimismo ni de--
masiado pesimismo.

2. Establecer presupuestos de produccibén sobre volumenes de-
ventas despues de considerar inventarios existentes y el ---
efecto de las fluctuaciones e inventarios y politicas de -~-
compras.

3. Use periodos presupuestados qué coincidan con ciclos de -
produccidén y ventas.

4, Use los siguientes factores en el pronostico de ventas:

a) La experiencia pasada.

b) Politica de precios.

c) Capacidad de produccidén y costo.

d) Las condiciones generales del negocio.

e) Relacione los resultados probables derivados de las vari-
aciones propias de la publicidad.

f) Planes de promocidn de ventas

g) Utilidad bruta marginal por producto, utilidad de opera--
cién y utilidad neta.

5. Determine y registre las razones o estadisticas qué so---
porten cada pronostico.

iii. CUANDO COMPARE RESULTADOS, CONSIDERE ESTAS IDEAS.

1. Los reportes diarios, semanales, mensuales, mostraran las
partidas qué estuvieron de acuerdo con el presupuesto asi --
como la explicacibén de las principales variaciones.

2. Esté seguro de qué los reportes de presupuestos son emi-~
tidos de acuerdo con una tabla de tiempos.

3. Regularmente revise resultados con los gerentes de cada -
departamento, supervisores y otros.

4. Considere la oportunidad de usar diagramas funcionales --
y graficas para facilitar la interpretacién. Compare resul--
tados entre departamentos para desarrollar un espiritu com--
petitivo con respecto a los resultados.
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GLOSARTIO

Para conocer el Presupuesto Base Cero es necesario familis -
rizarse con los terminos qué en este sistéma se utilizan, -~
los més comunes se presentan a continuvacidn:

ALTERNATIVAS.- Son las diferentes formas de efectuar una -~--
funcién, actividad u operacidén. Se identifican en los paque-
tes de decisién y son:
- Diferentes formas de realizar la actividad,
~ Diferentes niveles de esfuerzo,
~ Consecuencias de la desaprobacidn del paquete.
BENEFICIOS.~ Son los resultados logrados de ls elaboracidén -
de los paquetes de decisibén, en forma cuantitetiva. Estos ~-
deben determinar la forma en qué se cumpliéron, parcial o --
totalmente los objetivos y destacando cualquier aumento en -
la eficacia y eficiencia.
ESTRATEGIA.~ Es el planteamiento de la maners coordinada y -
oportuna en qué se han de ir sucediendo las acciones o dis--
tintas situaciones de manera qué nos conduzcan cada vez, con
mayor grado de seguridad a los objetivos. Las estratégias--—-
reduciran el riesgo de desviacibn que se requiere en las ~--
diversas étapas de este sistéma.
HOJA RESUMEN O SUMARIA.- Es aquella qué identifica el orden
de importancia qué se concede a cad paquete de decisibn.
Sirve en el proceso de revicidn para satisfacer otras nece--
sidades de los altos gerentes qué tal vez no revisen todos -
los paquetes.
JERARQUIZACION.~ Es el listado de todos los Paquetes de Dec-
isibén, en orden de importancia.
ORGANIZACION.~ Identifica y recomienda donde se deben aplic~-
ar los recursos.
MECANICA DE VOTACION.- Es la asignacib6n ponderada a cada ~--
Paquete de Decisibn, conforme estos se revisan, para luego--
establecer una jerarquizacibn en base a dicho voto.
OBJETIVO.- Es 1a formulacibén y establecimiento de los resu--
ltados qué se esperan y qué pueden ser alcanzados mediante -
el esfuerzo humano.
PAQUETE DE DECISION.- Es un documento qué identifica y des-~
cribe una actividad especifica, de manera qué la gerencia --
pueda: :

Evaluarla y clasificarla de acuerdo a las demas acti-~--
vidades qué compiten, decidir 31 se aprueba o no.
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Proporciona informacién completa sobre cada actividad, func-
ib u operacién pars qué la gerencia pueda evaluarla y compa-
rarla con otras actividades.

PLANEACION.~ Es el estahblecimiento de programas, fijacién --
de objetivos y toma de decisiones relativos a la politica --
bdsica de la organizacién.

PROCEDIMIENTOS.- Son los planes formulados con base en las -
politicas fijadas; Tiene como finalidad sefialar la frecuen--
cia mis eficiente de las actividades qué habran de realizar-
se destinadas a obtener los mejores resultados
-PRESUPUESTO.- Es un mecanismo de control, qué comprende un -
programa financiero, estimado para las operaciones de un ---
periodo futuro. Establece un plan claramente definido medi--
ante el cual se obtiene la coordinacidén de las diferentes --
actividades de los departamentos e influye poderosamente en-
la realizacién de los objetivos generales.

PRESUPUESTO BASE CERO.- Es un sistéma.para idgntificar:y----
evaluar eficazmente las actividades y los problemas corres--
pondientes a los diferentes departamentos de una empresa ---
para qué la al:ca Direccién pueda tomar decisiones.

Es un medio para asignar y aprovechar los recursos de las --
organizaciones en forma eficaz.

POLITICAS.- Son las reglas o guias qué nos conduciran en la-
seleccibn de los medios a utilizar y en los procedimientos--
a emplear,
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