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P R O L O G O 

En la actualidad se aprecia que las compañías Industria 

les y el Gobierno tienen gastos de dos clases: 

a) Gastos Director de Fabricación, que incluyen materia 

les, mano de obra y gastos generales. 

b) Gastos Operativos, que incluyen todo lo demás. 

Por lo tanto necesitan de un procedimiento eficaz de 

elaboración de presupuestos. Los problemas se reducen a uno ~ 

lcomo debe manejar sus asignaciones la compañía? en vez de 

perder tiempo modificando eternamente su presupuesto existen­

te. Texas Instruments, ha ideado un procedimiento que permite 

que la Dirección 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 ~no y asignándoles su prioridad e importa~ 

cia. 

El Sr. Phirr siendo Gerente del grupo de control de Te­

xas Instrurnents Incorporated, en Dallas, Texas; desarrollo el 

·concepto del presupuesto con base en Cero para la Compañía. -

Años después A.F. Burns, consejero del Presidente pronunció -

un discurso sobre el control de los gastos pGblicos, recono -

ciendo la necesidad fundamental de elaborar su presupuesto a­

partir de cero. Declaró que: 

Por costumbre, los funcionarios encargados de un progr~ 

rna establecido tiene que justificar Gnicamente los aumentos -

que pretenden obtener sobre las asignaciones del año pasado , 

o sea que lo que ya están g•stando generalmente se acepta co­

rno necesario sin tener que examinarse. Se obtendrá indudable­

mente un ahorro considerable si cada agencia presentara un e~ 

tudio.cornpleto de su solicitud de asignaciones cpmo 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 análisis semejante de valoración. -

Texas Instruments es siguiendo esta práctica al hacer el pre­

supuesto de sus operaciones y ha obtenido un éxito señalado. 

La filosofía y los procedimientos que se utilizan para­

implantar el presupuesto base cero en la industria y el Go -­

bierno, son casi idénticos, lo único 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 -

justifique el presupuesto solicitado completo y el detalle, -

además de tener que comprobar porque debe gastar tanto dinero. 

Cada Gerente ó Jefe de Departamento debe preparar, un paquete­

de decisión de cada actividad u operación el cual debe incluír 

un análisis de costos, propósitos, alternativas, evaluación -

de resultados, consecuencias de la no aceptación del paquete­

y beneficios obtenidos. 

Una vez preparados los paquetes de decisión se deberán­

clasif icar o enumerar según su orden de importancia, este pr~ 

ceso permite que cada Gerente identifique explícitamente sus 

prioridades, combina algunos paquetes de decisión de progra -

mas nuevos dentro de una misma clasificación, 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 decisión de me 

nor prioridad no se financiarán. 

El proceso base cero proporciona información detallada­

ª la alta Gerencia sobre los recursos necesarios para lograr­

los objetivos deseados. El método pase cero especifíca los a~ 

pectes 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 auditoría de los resultados para determinar si 

cada actividad u operación rindió lo esperado. 
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En la Industria las utilidades deberían mejorar debido 

a que los nuevos programas de mayor prioridad en parte serán 

financiados debido a una mejor eficiencia, eliminando o red~ 

ciendo las actividades menos importantes para la organiza 

cien. ·Por otra parte', en el Gobierno, el contribuyente se be 

neficiará debido a que los programas de mayor prioridad se -

podrán financiar a expensas de programas obsoletos y redun -

dantes, sin que esto implique una reducción significativa en 

el servicio. 
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I N T R o D u e e I o N 

Es innegable que cada ve; es más importante tener: 

1. Habilidad para asignar o reasignar los recursos 

2. Flexibilidad para adaptarse a las condiciones -

económicas y políticas cambiantes. 

3. Un sistema que permita trabajar con él en tiem­

pos buenos y malos. 

· 3. 1. Malos tiempos a recorte de gastos. 

3.2. Buenos tiempos = crecimiento ó reasignación de­

recursos a las áreas potencialmente mejores. 
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D E F I N I C I O N E S 

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 e~los 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 será evaluado y .clasificado­

en orden de su importancia, previo análisis. 

PRESUPUESTO BASE CERO: 

Es un proceso de planeación y control integral, analíti­

co y estructurado que permite a la Dirección tomar decisiones­

para asignar los recursos que producen los costos no directi -

vos. 

INTEGRAL, ANALITICO y ES~RUCTURADO: lPor qué? 

Todos los G~rentes requieren analizar sus operaciones re 

visando: 

- Objetivos 

- Alternativas 

- Mediciones de Desarrollo 

- Calidad - Cantidad 

- Costo/Beneficio de cada operación. 

DECISIONES PARA ASIGNACION DE RECURSOS: 

Mediante el análisis de costo/beneficio de cada increme~ 

to jerarquizándolos.• 

.COSTOS NO DIRECTOS: 
-- - -'-- ,. - -- r ' 

se aplica a gastos indirectos como ios:ad;ni~istrativos y 

de asesoría. 



CAPITULO 

1 
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C A P I T U L O 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 planeaci6n es m&s general que el de ela~ 

boraci6n de presupuestos. En la Planeaci6n se establecen pro­

gramas, se fijan metas y objetivos y se toman las decisiones­

relativas a las políticas b&sicas de toda la organizaci6n, 

mientras que en la elaboraci6n de presupuestos se analiza en 

detalle las distintas funciones 6 actividades que se deben 

llevar a cabo, para implantar o poner en marcha un programa,­

así como las alternativas que permiten obtener el resultado -

deseado, además se hace un estudio comparativo de los benefi­

cios que se obtendrían 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 relaci6n de presupuesto y planeaci6n se 

analizar& desde el punto de vista de los Gerentes, que han de 

diseñar e implantar los programas y .actividades en cuesti6n ,­

estos deben conocer bien ia ~rganizaci6n y estar al tanto de 

las operaciones existentes: 

a) Las metas se pueden alcanzar tan solo aplicando los­

programas existentes. 

b) Los programas nuevos ~eben implantarse dentro del 

marco general de la organizaci6n, ya que podrían 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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Fundamentándose en esto los Gerentes pueden preparar -

programas, ya sea modificando los anteriores para ajustarlos 

a la capacidad de las operaciones existentes o bien diseñan­

do otros nuevos, esta determinación es un proceso interacti­

vo que se puede lograr al realizar una planeación preliminar 

efectiva y ~l utilizar el proceso de elaboración del presu -

puesto base cero. 

PASOS BASICOS DE LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO 

BASE CERO 

La elaboración de presupuesto base cero consta de los­

pasos básicos, que son los siguientes: 

a) Preparación de paquetes de decisión: este paso im -

plica el análisis y la descripción de todas las ac­

tividades existentes o nuevas que se incluyan en ca 

da paquete de decisión. 

b) Clasificación de los paquetes de decisión: se hace­

un análisis de costos y beneficios, a fin de eva 

luar y clasificar los paquetes según su orden de im 

portancia. 

Una vez que se han preparado y clasificado los paque -

tes de decisión la gerencia puede asignar recursos de acuer­

do con las decisiones que se tomen para ·f'inanciar las activi 

dades más importantes, para producir el presupuesto final se 

toman los paquete~ 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 decisión: un paquete de decisión es un do­

cumento que identifica y describe .. una actividad especifica , 

de manera que la gerenpia pueda: a) evaluarla y clasificarla 

de acuerdo con las demás actividades que compiten por obte -

ner recursos y b) decisión si se apruba o no. Por lo tarito -
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la información que se incluye en cada paquete debe proporcio­

nar a la gerencia los datos necesarios para hacer dicha eva -

luación, esta información incluye: 

Objetivos 

Consecuencias que trae el no adoptar la actividad -
propuesta. 

Medida de rendimiento 

Costos y beneficios 

La clave del presupuesto base cero radica en la identi­

ficación y evaluación de diferentes alternativas para cada ac 

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

cuenta dos posibilidades: 

1. Distintas formas para llevar a cabo la misma función 

se hace un análisis 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

cisión como el recomendado y la forma acostumbrada -

como una alternativa. 

2. Diferentes niveles de esfuerzo para realizar la fun-

ción. 

En. este análisis se identifican los diversos niveles 

de esfuerzo que se tienen como alternativa y los ni­

veles de gastos necesarios para realizar una función 

específica. 

El paquete del nivel mínimo de esfuerzo no podrá as~ 

gurar que se logre el propósito de la función, pero­

debe especificar y destacar los elementos más impor­

tantes. 

En muchos casos •1 nivel mínimo ~e :esfuerio variará 

de un 50%. a un 70% dÚ :~i,~;l ~; coperaciones 'ya ex is-

tente. 
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El paquete del nivel mínimo de esfuerzo tendrá la clasi 

ficación más alta y el de nivel adicional de esfuerzo -

una más caja, de modo que la eliminación de los paque -

tes de clasificación inferior no signifique el sacrifi­

cio del rendimiento que corresponda a· los paquetes de -

clasificación superior. 

Quizás los buenos resultados obtenidos con el presupue~ 

to base cero se deban a la identificación y evaluación de los 

diversos niveles de esfuerzo. 

Para lo cual existen dos motivos: 

1. Los niveles limitados de gastos causarían la elimina 

ción total de algunas funciones si se identificará un solo p~ 

quete de decisión al nivel del esfuerzo deseado. 

2. Los gerentes es a nivel funcional que desarrollan e~ 

tos paquetes de decisión son los que están mejor capacitados­

para identificar y evaluar los diversos niveles de esfuerzo y 

debería ser responsabilidad de ellos el asesorar a la alta g~ 

rencia sobre las diversas alternativas de dichos paquetes. 

Ejemplo de planeación de la próducción. El ejemplo si -

guiente ilistra el tipo de análisis que caqa gerente necesita 

hacer para preparar sus paquetes de decisión. 

Comienza con una serie de tres paquetes de decisión que 

se excluyen mutuamente, formulados por un gerente de program~ 

ción de producción del producto x. El recomienda el primero -

que representa el nivel actual de actividad en esa área y ex­

plica que los otros dos son alternativas que deben descartar­

se. Estos tres paquetes son los siguientes: 

Paquete recomendado A. Retener cinco programadores de -

producción a un costo de $60 ,000. Este nivel de esfuerzo man­

tendría la producción y el programa de embarques y el invent~ 

ria al nivel que desea el superintendente de fabricación. 
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Paquete alternativa B. Eliminar a los programadores de­

producción y dejar que los jefes de línea hagan su pr~pia pr~ 

gramación. Con esta táctica no habría incremento en el costo­

de los sobrantes, pero ocasionaría inventarios excesivos, tu~ 

nos ineficientes de producción y demoras en los embarques. 

Paquete alternativa c. Combinar )a programación de pro­

ducción de los productos X, Y, y ·Z. Con esto se eliminan dos 

supervisores que representan un ahorro.tot~l de efectiva de -

$30,000. Sin embargo esta alternativa tiene varias consecuen­

cias pues el sobrestante de cada línea de producción temerá -

encontrarse con que le falta servicio especializado, los pi -

cos de carga máxima de trabajo coincidirán en todas las lí -­

neas de producción, creando una carga exdesiva al supervisor, 

impidiéndoles manejar eficazmente las operaciones y aunque 

conviene ubicar la· función de programación muy cerca de la l~ 

nea de producción de X, Y, y Z, están tan separadas que ha 

bría que sacrificar esa cercanía deseada. 

Una vez descritas·las alternativas básicas, y elegida -

la que se considera me-jor, el gerente deberá complementar su 

análisis describiendo las variaciones incrementables si las 

hay), de la alternativa elegida. Específicamente en la alter~ 

nativa A que él recomienda, deberá describir paquetes que re­

quieran más o menos de cinco programadores sin dejar de sati~ 

facer los requerimientos mínimos de la programación. Por lo -

tanto identificó los paquetes 'básicos e incrementales de su -

alternativa recomendada A, como sigue: 

Paquete'básico (satisface los requerimientos para un ni 

vel mínimo de operación): retener únicamente cuatro.programa­

dores para apoyar ·la coordinación entre comercialk lción i m! 

nufactura, para establecer proqrama~ de producción y para fo~ 

mular informes¡ por c.onsiguiente, los planes a largo plazo, -

el control de inventarios y el apoyo a la comercialización~de 

modificaciones especiales del producto se reducirán.· Pafa:es·­

to se requiere una asignación ¿e $45,000. 
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Paquete de incremento No. 1: añadir un programador al 

p&quete básico. Así se aumentará la programación de la pro­

ducción 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 día y ayudará a la gerencia de ven­

tas de servir a los clientes que necesiten modificaciones -

especiales al producto. se necesita una asignación comple -

mentaria de $15,000. (este paquete incrementa el status 

quo). 

Paquete incremental No. 2: agregar un analista de or­

ganización y métodos para evaluar los lotes óptimos de pro­

ducción comparados con los niveles de inventario por color 

y tamaño. Se necesita una asignación complementaria de 

$15 ,000. (adviértase que un ahorr~· de 1 % en el costo de pr~ 

ducción, o 5% en el inventario, compensaría el costo). 

Este ejemplo, resumido en el anexo 1, ilustra aproxi­

madamente el formato empleado para exhibir los paquetes de 

decisión en el presupuesto, aunque omite algunos detalles. 
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ANEXO 

FORMATO PARA EL PAQUETE DE DECISIONES 

Departamento; Planificación del 
producto X. 

Paquete No. 500 
Gerente: J. Harrison 

Nombre del paquete; Paquete básico para planificación del Producto X 

Metas; 1. Señalar un nivel mínimo de actividades planificadoras para 
producir 199,000 unidades del producto X. 

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

3. Proporcionar el mínimo de coordinación de lA comercializa­
ción con el sobrestante de producción. 

Exposición del programa: 

1. Mantener al corriente los programas de producción y embar­
que con dos semanas de anticipación (~ctualmente mantenien 
do programas con cuatro semanas de anticipación). -

2. Froporcionar diariamente inf~rmes de inventario de produc­
tos terminados e informes de inventarios en proceso cada -
tercer día (actualmente son informes diarios). 

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

Beneficios: este es el nivel m1n1mo de planificación requerida para­
entregar a tie~po el producto X conforme al programa: 

Personal: 4 
Costo: $45 ,000. 

Consecuencias de la desaprQbación: 

Eliminar a los planificadores obligar a los sobrestantes a 
hacer stls propios programas con cero, incrementando de cos 
tos pero los inventarios excesivos, los programas inefi _: 
cientes de producción y las demoras en los embarques oca -
sionarían 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 investigación de operaciones con 
costo de $15,000. 

Paquete alternativo: combinar la planificación de la producción de -
lo.s departamentos X, Y, y z. Daría por resultado un mal ajus­
te. 

Recursos requeridos: 

1969 $60,000 

1970 45,000 

Variación $25,000. 

(personal: 5) 

(personal: 4) 

-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 mínimo ($45,000) y que además identifica las 

dos alternativas descartadas y otro posible incremento para 

el paque básico. Un formato de este tipo alienta al gerente­

para que estµdie cada operación buscando todas las reduccio­

nes posibles del costo y las mejoras operativas en los paqu~ 

tes básicos. 
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Los paquetes de decisi6n se for~ulas al nivel mínimo P! 

ra poder identificar detalladamente las actividades y altern! 

tivas, y provocar el interés y participación de los gerentes­

que están mas familiarizados con cada actividad. 

EN EL ANEXO 2 se ilustra el proceso de formulaci6n basi 

ca. 

Para iniciar la preparaci6n de estos paquetes, cada ge­

rente debe identificar las actividades y operaciones del año 

en curso; después de analizar el nivel de gastos presupuesta­

dos para ese año con el fin de identificar las actividades 

que generan dichos gastos y así calcular el costo de cada ac­

tividad. Una vez que el gerente haya desglozado las operacio­

nes existentes, haciendo la relación de actividades para las 

que necesita paquetes de decisión, podrá empezar a analizar -

los requerimientos del año siguiente. Con este fin sera muy -

útil que la alta gerencia formule una serie de presupuestos -

de planeación para ayudar a cada gerente a determinar los re­

querimientos del año siguiente. Estos supuestos podrían in -­

cluir: 

- Niveles de facturación 

- Número y tipo de unidades que deberán fabricarse 

- Aumentos de sueldos y salarios. 

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

- Lineamientos generales en cuanto a los niveles de ga~ 
tos para el año siguiente. 

Una vez que el gerente haya determinado las actividades 

específicas sobre las cuales deberá preparar sus paquetes de­

decisi6n y ha recibido la serie formal de supuestos, puede 

identificar los niveles de esfuerzo para cada actividad, lo -

cual amplia las operaciones del año en curso en términos de -

costos y necesidades del año siguiente. 

Para terminar los costos del año siguiente, el gerenta 

solo debe ajustar los costos correspondientes, aumentos de 

sueldos y sala'rios y hacer el cálculo anual por concepto de -
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sueldos del personal nuevo y otro de erogaciones que no abar 

can todo el año presupuestado. 

Hasta este momento no se ha preparado ningún paquete -

de decisión, pero para esto, el gerente ha efectuado un aná-

lisis las actividades. Cuando se desarrollan las alternati 

vas de los nive~es 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 -

elaboración de los paquetes de decisión. 

El gerente, al analizar ~as ~ctiv~dades existentes, d~ 

be identificar todas aquellas actividades nuevas, así como -

programar y desarrollar las formas y lo~ n~veles de esfuerzo 

adecuados parq implantar los programas. Al termin.ar la etapa 

d~ formulación el gerente habrá identificado todas las acti­

vidades propuestas para el año siguiente, desglosándolas en 

paquetes que entran en un~ de las tres categorías siguientes~ 

1. Diferentes formas o niveles de esfuerzo para reali­
zar la actividad, 

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

3. Actividades Y,Programas nuevos. 

El proceso de clasificación proporciona a la gerencia 

una técnica con la que se puede asignar los limitados recur­

sos con que cuenta, al aplicarla en las ~iguientes preguntas: 

a) lCuanto debemos gastar? lEn que debemos gastarlos? 

La gerencia responde a estas preguntis al enumerar los 

paquetes clasificados en orden decreciente de beneficio o im 

portancia; una vez hecho esto los gerentes pueden identifi -

car los beneficios que se derivarán de cada nivel de gastos­

y pueden estudiar los paquetes inferiores a ese nivel y de -

terminar su aprobación, tomando en cuenta sus consecuencias. 

La preparación inicial de los paquetes de decisión se debe -

efectuar al nivel ieneral de la organización, para que cada­

gerente pueda evaluar la importancia de sus propias activid~ 
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des y clasificar sus paquetes de aucerdo con esta evaluación 

el gerente que está en un nivel superior de la organización, 

revisará estas clasificaciones y las utilizará como guias p~ 

ra producir una sola clasificación consolidada que cubre to­

dos los paquetes que le fueron presentados desde un nivel in 

ferior. Este proceso de clasificación aparece en el Anexo 

No. 3. 



ANEXO 3 

NIVELES DE CONSOL-IDACION EN UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE CUATRO NIVELES 

A UNA CLASI FI CACION PARA 
TODA LA ORGANIZACION REVISION CONSOLIDAD 

FltJAL DE LA ALTA 
DIRECCION. 

ª1 ª2 B3 
CONSOLIDACION A 
NIVEL DE CONTROL 
DIRECTIVO. 

el c2 
NIVEL INTERMEDIO DE 
CONSOLI OACI ON 

--, 
1 r-· 

. º1 º2 1 NIVEL OPERATIVO DE 1 . 

i 1 
UNIDADES PRESUPUES-1 
TALES (CENTROS DE 
COSTOS). 
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La consolidación continuara hasta lograr una sola 

clasificación al nivel deseado, siguiendo una jerarquía -

que por lo general corresponde a la organización de la e~ 

presa, aunque podra haber algún agrupamiento de funciones 

similares cuando no se refieran a los limites normales del 

organigrama. 

Teóricamnente se puede obtener una sola clasifica 

ción de los paquetes de decisión de la companía, mediante 

el analisis que el gerente general haga de estos. Por o-­

tra parte, la clasificación al nivel de centros de costos 

seria insatisfactoria, pues no identificaría las alterna­

tivas dentro de los centros de costos o unidadades organ! 

zacionales, que por lo general son demasiado numerosas p~ 

ra que por si sola la alta gerencia puede elaborar dichas 

alternativas. La amplitud y profundidad de las organiza-­

cienes en estos agrupamientos se determinara considerando 

los siguientes puntos: 

1. - El número de paquetes implicados y el tiempo y es fuer 

zo necesarios para su revisión y clasificación. 

2.- La capacidad de la gerencia para clasificar activida-

des que no le son muy conocidad. 

3.- Los agrupamientos naturales que porporcionan una per~ 

pectiva lógica de analisis. 

4.- La necesidad de revisar de:alladamente los limites de 

la organización a fin de determinar las alternativas 

de los niveles de gastos. 

DONDE PUEDE UTILIZAR EL SISTEMA DE BASE CERO: 

~La Ihdustria y el gobierno. 

LA INDUSTRIA 

El proceso de elaboración del presupuesto base ~ero -­

consiste en identificar paquetes de decisión y en clasifi­

carlos segGn s~ orden de importancia mediante un analisis 



de costo de beneficios, por lo tanto este proceso de alaboraci6n: 

De presupuestos puede aplicarse a toda actividad, función u operación donde sea 

posible identificar una relación de costo/beneficio, aunque la evaluación sea muy subj~ 

ti va. 

ANEXO ,! 

Finanzas y 

contabilidad 

Investigación 

Supervisión 

y desarrollo 

Ingenier!a 
Laboratorios 

Control de cali-

Personal y 

capacitación 

Administración 

Secretaria! y 

legal 

Procesamie!!_ 

to de datos 

dad 
Mantenimiento 

Planeación de la 
producción 

Técnica-- Actividades - Comercial Ventas Estudios l
compras material 

Fuerza de 

administrati- Respaldo 
vas 

Producción 

Manufactura Procesamiento Ensamblado 

Transporte y 
distribución 

ventas 
de mercado 
técnico 
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En la ilustración del anexo 4, se muestra el alca~ 

ce que por lo general tiene las actividades administrati-­

vas en la industria que comprenden desde los aspectos cor­

porativos hasta los costos de man~ de obra y materiales. -

El presupuesto base cero puede aplicarse en las áreas adro~ 

nistrativas, técnica y comercial del presupuesto, pero es­

te no se puede adaptar a gastos de mano de obra y de mate­

rial y algunos gastos generales directos,. (depreciación de 

equipo de instalaciones o servicio~ y ener~ia para produ-­

cción). Sin embargo, el proceso de elaboración de presupue~ 

tos de Base Cero puede adaptarse a todos los dernls gastos 

en los que incurre la industria. Los servicios que se pro-­

porcionan para ayudar en la producción requieren un nivel -

de producción según tipo de volumen, pero son variables con 

beneficios específicus que se identifican con· el aumento de 

gastos. 

Existen otras actividades de servicios que normal-­

mente se representan como gastos generales a nivel departa­

mental, nivel de división, o a nivel corporativo y que se -

justifican directamente en evaluaciones de costo/beneficio, 

dichas funciones pueden incluir mercadotecnia, publicidad -

contabilidad y co~trol, pracesameinto de datos, capacita--­

ción de personal, ~peraciones tributarias y legales, relacio 

nes indusreiales protección y seguridad entre otras. 

Por regla general, la gerencia tiene dificultades -

al tratar de controlar las actividades de servicio, que nor 

rnalmente constan ·tfe muchas áreas diversas .re lat i vamen te pe­

queñas en comparación con las operaciones directas de pro-­

ducción. En la administración, el sistema de presupuesto ba 

se cero es un instrumento efic~ :qde ·Se puede a~licar en es 

tas áreas problema, mismas que modifican las utilidades en 

forma desproporcion¡;¡da a la suma total. pr.esupuestada. 
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El Goberno 

El presupuesto Base Cero se puede adaptar a. las acti­

vidades gubernamentales, pues el Gobierno es una organización 

de servicios que de alguna forna, origina beneficios de la -­

erogación de impuestos. 
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C A P I T U L O 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 pr~ 

blemas que se presentan en un proceso de implantación. Esto 

se debe a la capacidad de los gerentes que se ocupen de la -

implantación, mediante una buena administración se elimina-­

ría al mínimo la mayoría de cichos problemas, de manera que 

los beneficios del sistema base cero superen los obsticulos 

que presente dicha implantación. 

PROBLEMA DE IMPLANTACION 

Para que funcione un sistema de pre~upuesto base ce­

ro se requiere: 

al El apoyo de la alta gerencia. 

b) Un diseño eficaz del sii-sterr.a que satisfaga las ne ce sida-

des de la organización que lo va a· utilizar. 

c) Una administración 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 ~racase la implantación 

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

LOS PROBLEMAS DE IMPLANTACION QUE PODRIAN SURGIR AL 

INTRODUCIR EL SISTEMA BASE CERO SERIAN: 

1) Temores y problemas administrativos. 

2) Problemas en la formulación de paquetes de decisión. 

3) Problemas en el proceso de clasificación. 
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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 presión ante 

cualquier proceso que los obligue a tomar decisiones y 

a una revisión detallada de sus funciones. 

2.- En ocasiones los supuestos formales sobre política y -­

planeación son inexistentes o no son conocidos por los 

gerentes de nfveles inferiores, que son quienes prepa-­

ran los paquetes de decisión. 

3.- Quizas el tiempo requerido durante el primer año excede 

el lapso en la planeación y presupuestación. 

El sistema de presupuestos Base Cero es un proceso -

de toma de decisiones por lo tanto la alta gerencia tomará -

decisiones con~ernientes a los niveles de facturación a otros 

supuestos de planeación que utilizará la empresa, para esto 

sera necesario que los gerentes: Decidan que actividades y -

funciones deben realizar a fin de desarrollar sus paquetes -

de decisión; identifiquen y evaluen las alternativas y los -

diferentes niveles de esfuerzo y seleccionen el mejor; anali 

cen los índices de capacidad de trabajo y su efectividad con 

el fin de evaluar el desempeño 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 exp~rimien.tan muchos pro­

blemas administrativos y de comunicación debido a que en es­

.te riuevo procesa· se "ocupan más personas que en otros procedf 

mientas de planeación y elaboración de presupuestos. 

POr .ello antes de implantar el proceso Base Cero se 

deben ~on~i~erar y ~valuar estos problemas, pues su resulta­

do inf·lui~a directamente en la medida en que se implanta 
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este sistema en cada organización y modificara los proced! 

mientes administrativos que se utilicen para controlar el 

proceso y revisar sus resultados. 

El sistema de elaboración de presupuesto Base Cero 

ayuda a detectar la falta de coordinación antre las dife-­

rentes actividades y la ausencia de supuestos de planeación 

Los Gerentes que sean responsables de implantar el sistema 

Base Cero en la empresa deberan identificar los supuestos 

que se requieren y cuales quiera estudios o alternativas -

especifica~ que los gerentes de cada área crean que deben 

considerar. Al hacer esto los Gerentes tendrán los siguie~ 

tes problemas: 

1.- Los gerentes haran s~s propios supuestos que serán di­

ferentes en cada caso, para corregir este problema se 

debera saber cuales ~on todos los upuestos sugeridos y 

compararlos con aquellos que sean adecuados. Antes de 

saber cuales so¿ los paquetes de decisión que hay que 

revisar. 

2.- Por lo general la coodin~ción de .las diversas activid~ 

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 política existente, debi­

do a falta de visión lo cual les impedira identificar 

dichas alternativas o bien por q~e temen perder prest! 

gio o respohtiabilidad en caso de llegar a adoptar di--­

cho cambio. 

PERIOCIDAD DE FORMULACION DE~ PRESUPUESTO 

BASE CERO 

:.· ' ''. .. · ' 

oe"sp~és-.'ie .. ~ p~imef añ~)ecimplantlició~. dél presu-;:;· 

puesto. Bas.e Cero; sé han ~~btenYdc:Cex"pei?(éncias~ ~ª~ deriva 
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das de las etapas de elaborac.ión hasta las observadas al -­

irnplant ar se. 

Las razones por las que las observaciones pueden 

ser: 

1 .- La.necesidad de mejorar el analisis y· los resultados de 

los esfuerzos del primer año. 

2.- L~ necesidad de que los Gerentes dominen el proceso y -

el tipo de analisis que se requiere. 

3.- Que algunos departamentos requieren p~ofundizar más en 

sus operaciones con motivo del analisis :·que el proceso 

requiere. 

Una vez adoptado este sistema de presupuestación se de­

ben satisfacer los siguientes criterios antes de suspe~ 

derlo corno práctica estandar para cada año. 

1.- La Gerencia debe estar convencida de que las operacio-­

nes son efectivas y eficaces. 

2.- El med·io de trabajo debe ser estable, sin que haya cam­

bios importantes en las cargas de trabajo. 

Sino se repite cada año el p~oceso formar! de pres~ 

puesto Base Cero, deberi utilizarse los siguientes procedi-­

rnientos para establecer el presupuesto: 

Hacer una revisión minuciosa y detallada de los paquetes 

de decisión de ·años anteriores y se haran los cambios co­

rrespondientes según las necesidades actuales. 

- Pueden elaborarse paquetes de decisión para nuevas activ! 

dades y pueden 'prepararse programas y paquetes para el a~ 

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 financi~ 

miento integrando los paquetes de reciente preparación a 

los del año anterior. 

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

modificados o los nuevos ya que se desaprovecharía el es­

fuerzo costo del primer año. 

PROBLEMA DE FORMULACION DE UN PAQUETE 

DE DECISION 

Al formular ~os paquetes de decisión y al adminis-­

trar el proceso de presupuesto Base Cero hay varios proble­

mas comunes de los que se mencionan los siguientes: 

1.- Determinar las actividades, funciones u operaciones que 

requieren la elaboración de un paquete de decisión. 

2.- Establecer el nivel mínimo de esfuerzo, requiere un. 

juicio por parte de cada gerente y esta sujeto a discu­

sión. 

3.- Reducir al mínimo en el paquete de decisión y conservar 

el personal al nivel presente. Por lo común los geren-­

tes quieren proteger a su personal, pero la fricción 

normal y·e1 cambio de empleados entre las diversas acti 

vidades eliminara la neces~dad de despedir al personal, 

excepto cuando sea.impresc~ndible una reducción conside 

rable. 

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

luación para cada actividad. 
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S.- Desarrollar paquetes de costo y de auditoria a fin de -

determinar el nivel d~ gastos para cada actividad pro-­

puesta. 

6.- Dar enfasis a las reducciones de costos dentro de cada 

actividad. El proceso de clasificación indentifica las 

reducciones de c'osto al eliminar algunos paquetes o al 

darles menor prioridad con respecto a otras actividades 

para que así queden a un nivel inferior al del presu--­

puesto originalmente aprobado. 

B E N E F I C I O S 

En muchas organizaciones el proceso de planeación y 

elaboración de presupuestos se reali~a a nivel del personal 

financiero o fiscal y los gerentes de mayor jerarqula solo 

paeticipan en la toma de decisiones y en la fomulación del 

presupuesto mismo. El proceso Base Cero requiere la partici­

pación de Gerentes de todos los niveles de la organización. 

El proceso se diseño en esta forma debido a que los gerentes 

que estan a niveles inferiores son quienes realmente gastan 

el dinero para proporcionar un servicio, ellos son los expeE 

tos dentro de su área de actividad y se deben familiarizar -

con los procesos de planeación y presupuesto pues son respo~ 

sables de evaluar la efectividad de sus gastos. 
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C A P I T U L O 3 

DONDE ELABORAR LOS PAQUETES DE DECISION: 

DOnde elaborar los paquetes de decisió al implantar 

el sistéma de presupuesto base cero, el primer paso es -­

determinar en donde· hay qué elaborar el paquete de decisión 

de la empresa. Este primer paso identificará a los gerentes 

qué deberán participar en la preparación de los paquetes -­

de decisión y determinará los niveles a los cuales se rea-­

lizará el proceso de clasificación. 

Cada organización debe decidir por si misma lo qué es 

conveniente y factible. 

La definición de paquete de decisión dice qué este se des-­

cribe como: Las dlferenres actitudes de una operación tenga 

identificación y evaluación significativa.lPara quien deben 

ser significativas y a qué nivel de la organización? 

Los paquetes de decisión deben ser significativos tanto 

como para los qué pr~paran como para los qué revisan y 

~valuan. Si los paquetes qué originalmenté se preparan son­

resumenes de varias actividades de una operación preparados 

a un nivel administrativo medio, a un la alta gerencia 

pueda hacer una asignación razonable de recursos. 

Sin embargo a meno~ que se realice un analisis deta-­

llado de cada actividad, ind~pendientemente de si este ana­

lisis se presento en muchos paquetes separados o bien resu­

mido en algunos, la alta gerencia nunca podra saber cuan -~ 

efectivo es el nivel de costos de cada operación y se perd­

erán los beneficios derivados de la participación de 109 -­

gerentes qué estan a niveles inferiores y qué son realmente 

quienes gastan el dinero y realizan lafunción. 

Cuando sea posible, el mejor m~todo es identificar 

las diferentes actividaddes en las que queremos basar nue-­

estro analisis, desarrollando paquetes de decisión, para 

las mismas y posteriormente hacer para las mismas cuales 

quiera resumenes que sean necesarios cuando el nGmero d~ 

paquetes sea mayor que la capacidad de la alta gerencia 

para realizar una evaluación detallada de cada uno. 
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Para poder determinar el nivel mas significativo de 

una organización, en el cual se debe desarrollar un paquete 

de decisión, se deben tomar los siguientes factores: 

1.- El tamaño o magnitud de la operación. 

2.- Las alternativas disponibles. 

3.- El nivel de~tro de la organizac!ón, en el cual se deben 

tomar las decisiones significativas. 

4.- Limitaciones de tiempo. 

MAGNITUD DE LA OPERACION 

El tamaño de cada operación y de sus operaciones constl 

tuye el factor que influe mas. en como· se desarrollan los p~ 

quetes de decisión. 

FINANZAS 

EJEMPLO 

C R E D I T O 

MERCADO DE DINERO 

/ 
/ 

' ' 
MERCADO DE CAPITALES 

PROMOTOR 

CAPTACION 

REGISTRO 

Esta función administrativa puede reflejarse al.pe~. 

sonal de una división, q·ue tiene las actividades de línea -

dentro de la división a cargo, además de la función admini~ 

trativa o de asesoramiento. Si se trata de una área pequeña 

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 gere~ 

te puede hacer la selección, influyen en el desarrollo de 

los paquetes de decisión. 

Los compromisos ya adquiridos pueden inhibir o retr~ 

sar las recomendaciones que normalmente se aceptarían. 

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 decisión, si e­

xiste un centro de costos o unidad de pr~supuesto, este se­

ria el puesto lógico en el que se debería empesar ya que 

inicialmente, estos niveles se eraron para·identificar y 

controlar o modifi-car las diferent.e.s actividades. Sin emba!. 

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 día. 

LIMITACIONES DE TIEMPO 

Toda empresa se ve limitada por lo que en realidad -

se puede lograr d~~tro del periodo de tiempo disponible, el 

nivel de la organiz~ción en el cual se ~repara el paquete -

de decisión, varia d.e una aotra y es inf,luido basicamente -

por el tamaño de la organización, la competencia de los ge­

rentes que preparan y clasifican los paquetes de decisión -

y él tiempo asignado a la elaboración del presupuesto con -

Base en Cero. 

La gerencia-puede esperar que la implantación del sis 

tema Base Cero durante el primer año lleve mucho más t{~~po 
y tenga resultados muy inferiores a los del segundo año o -

los de periodos anteriores. 

En el caso de empresas que no estan·4co~tumbradas 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 determinación del nivel al cual se preparan los p~ 

quetes, debido a1 tiempo que se requiere para desarrollar -

y clasificar un gran número de ellos. Sin embargo en años -

posteriores cuando los genrentes se acostumbren y tengan m~ 

yor practica en el sistema Base Cero, podrán ampliar el pr2 

ceso hacia niveles inferiores y manejar un núnero mayor de 

paquetes o el mismo número en menor tiempo. 

En la Texas Instruments la elaboración del presu--­

puesto Base Cero durante el segtlndo·~ño,. tardo aproximada-­

mente la mitad d~l tiempo en comparación con el primer año 

y manos durante el, tercero, y a pesar de que el número de -

paquetes aumento ligeramente cada año. 

Con el fin de determinar que unidades de la organi­

zación debían pr~parar paquetes de decisión,· se hizo un an~ 

lisis superficial de las actividades y func~ones, pero no se 

hizo un estudio tan p·rofundo C'•Jmo se requiere en el paquete 

de decB ión, ni se limitarán las unidades identificadas al 

definir las diversas actividades dentro de cada una, respe~ 

to de las cuales se deben ·elaborar los paquetes. 

Para iniciar a los gerentes en la practica del desa 

rrollo de paquetes se les indico que tenían la responsabil! 

dad de determinar lo que era importante, identificandoles. -

algunos temas para su posible consideración. 

TEMAS PARA EL PAQUETE DE ÓECISION: 

-PERSONAL 

-PROYECTOS O PROGRAMAS 

-GASTOS 

-COSTOS 

-GASTOS DE CAPITAL 

-ETC. 



33 

La determinación de diferentes alternativas como 

el lugar donde se deben preparar los paquetes de decisión den 

tro de cada empresa y que materiales se deben icluir en su e­

laboración, proporciona l.a gerente 'algunos conceptos sobre el 

análisis y la preparación de paquetes dentro de su propia 

área de activjdades. 



CAPITULO 

4 
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C A P I T U L O N O 4 

FORMAS Y CONTENIDO PARA LOS PAQUETES DE DECISION 

FINALIDAD DE LAS FORMAS. 

Es informar a la alta gerencia sobre análisis y re­

comendaciones hechas por cada uno de los gerentes en au.área 

de actividad y operación 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 decisión. 

1.- Información necesaria para tomar una decisión. 

Costos- beneficios y datos adicionales para su clasifi­

cación. 

El paquete de decisión es el elemento más importante en 

la evaluación de cada actividad, ya que proporciona a la 

lata gerencia la información necesaria para que esta d~ 

termine que paquetes se van a financiar. 

2.- Tipo de análisis requerido. 

Los gerentes de los niveles operativos deben efectuar -

dicho análisis, indicando proyecciones, alternativas, -

medidas cuantitativas, recursos o consecuencias de la -

desaprobación del paquete. 

3.- Análisis especiales y de apoyo. 

No pudiendose manejar todas las alternativas ni mencio­

narse todos los detalles, estos deben prepararse por s~ 

parado para proprcionar a la alta geren9ia cuando estos 

lo rquieran. 

4.- Informaciónadicional que se requiere después de haber -

tomado la decisión de financiar el paquete. 

La información especial, que puede ser el detalle de --
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costos según el tipo o la relación de cuentas, la depura-­

ción y verificación finales de cost-s, la terminación de -

la estructura y actividades de programa, se podrá recopi-­

lar después de haber tomado las decisiones básicas. 

5.- Tipo de comunicación y magnitud de la organización. 

Una presentación verbal simplificar& la comunicación -

~in embargo las prestaciones ~scrit~s son más confia-­

bles. La magnitud de la organización determinara el ti 
po de comunicación que utilizce la alta gerencia, las-

ernpresas grandes conf ian mas en la palabra escrita 

Las consideraciones anteriores indican la adaptabilidad 

y las variaciones posibles al hacer la elaboLación de 

los paquetes de decisión en cada empresa. 

Tanto el conatenido como la distribución de los paque­

tes de decisión son variables y deberán' modificarse !!_e 

gún las necesidades de las empresas usuarias o incluso 

dentro de las diferentes divisiones de cada empresa. 

La forma del paquete de decisión puede ser muy comple­

ja ya que debe proporcionar toda la información que se 

pudier& desear o bien responder a cualquier pregunta -

r<E 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 preparan y revisan los paquetes y esto· 

podría afectar el proceso de elaboración del presupues­

to con Base Cero. 

A continuación presentarnos ·algunas 'formas para la ela­

boración de los paquetes de decisión. 
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P R E S U P U E S T O B A S E C E R O 

DENOMINACION DEL 

SERVICIO 

ACTIVIDAD 

DIRECCION SUB-DIRECCION 

DESCRIPCION DE.LA ACTIVIDAD 

DESCRIPCION DEL NIVEL CE ACTIVIDAD 

ELEMENTOS DE LA 

ALTERNATIVA 

COSTO 

UNITARIO 

UNIDAD DE HEDIDA DEL BENEFICIO: 

FECHA 

COSTO 

ACUMULADO 

,f: 

NIVEL 

FORMA No. 

TOTAL 

CENTRO COSTOS 

BENEFICIO 

ESPERADO 

( .~·;:-:' 

'<~)·:~:<:·. '.::·~~: :,/ ·:-
., ...... ~RESPONSABLE 



P A Q U E T E S D E D E C I S I O N 

PRESUPUESTO BASE CESO FECHA FORMA No. 1 

UNIDAD DE DESCRIPCIO?; FORMA EN UE SE ELEMENTOS PARA COSTO MEDIDA EN 

DECISION DE LA ACT IV!DAD DA EL SERVICIO PROPORCIONAR EL CANTIDAD 'i CA 

SERVICIO LIDAD 



P A Q U E T E D E ~ E C I S I O N 

PRESUPUESTP BASE CERO 

NOMBRE [1E LA 

UNIDAD DE DECISION: 

OBJETIVO DE LA 

UNIDAD DE DECISION: 

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES 

ALTERNATIVAS Y RAZONES PARA NO 

EN EL ANO QUE SE PRESUPUESTA; 

ELEMENTOS INCREMENTO 

RANGO GASTOS 

~no ANTERIOR 

HOJA RESUMEN 

(NIVEL ACTUAL) 

SER UTILIZADAS 

ACUMOLADO 

PERS. GASTOS \ PERS. 

FECHA: 
\ 

l ANTI DAD 
~ 

\ 

" 

1 

Forma 3 

CALIDAD 

1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
t_L_ 

w 
a> 
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CONTENIDO DE LOS PAQUETES DE DECISION 

DENTRO DEL CONTENIDO TENDREMOS LOS SIGUIENTES: 

a) Información qeneral. 

bl Descripción del propósito y programa. 

el Costos 

d) Beneficios 

e) Alternativas. 

A- LA INFORMACION GENERAL QUE PROPORClONA CADA PAQUETE 

PUEDE INCLUIR LOS SIGUIENTES PUNTOS. 

- Nombre o titulo del paquete 

- Clasificación del paquete. 

- rucha du preparación. 

TJentificación denLrn de la <irqaniznci6n. 

En el nombre o titulo del paquete se doseribe una -

ncllvidad, función u operaci6n, en alyunos casoG será el 

del centro de costos o el de la unidüd de proHupuesto. 

NOMBRE DE 3 

NOMBRE 2 DE 3 

NOMBRE 3 DE 3 

El número de clasificación identifica el orden de -

importancia que tiene el paquete en cuanto a los d~más. 

La fecha de p,eparación, asi coao la identificaci6n 

dentro de la organización, son datos opcionales. 

B- DESCRIPCION DEL PROPOSITO Y PROGRAMA, 

La descrir-ción del ~ror,ósito indica cual es ia r~~a 

ción que cada actividad tiene con respecte a toda la organl 

zación en general, identifica~dc el objetivo y r.etas de la 
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avtividad, el problema que se pretende resolver, Y/O el -­

servicio que se desea ofrecer. 

C- COSTOS 

La evaluación y clasificación. ele cada paquete, se 

basa en su relación de costo-beneficio. 

Los costos relacionado con cada paquete de dcciei2 

nes inducir& tanto su expresión en pesos como en nGmero ele 

personas, 

Para lo expre,;ado c11 peso:;, deberá revisarse: 

- Presupuesto total en pesos 

- Clase de gastos 

- CosLo bruto 

-co:;tn neto 

- Ol"iqcn dr. lol'I foncloH por conc;epto del <Jaf;to 

Por el nGmcrn de per:wnae, 1,1 r.eviHiiin comprendedi: 

- Total de personas (pueston) presupuestado 

- l'rincipales cateqorí.1s 

- Clasificación detallada, asalariados, contratados por ho­

ras y obra determinada. 

D- BENEFICIOS 

- Aspectos cualitativos 

- Aspectos cuantitativos 

La descripción de beneficios debe identificar los -

resultados tangibles de la realización del paquete, e indi­

car la forma en que el paquete logrará, parcial o totalmen­

te, el propósito u objeto estipulados en el mismo. 
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E- ALTERNATIVAS 

Las alternativas que se pueden identificar en el p~ 

quete de decisión serán: 

- Diferente forma de realizar la actividad 

- Diferentes niveles de esfuerzo 

- Consecuencias de la desaprobración del paquete. 



CAPITULO 

5 
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CAPITULO 5 

CONCEPTO DE JERARQUIZACION DE LOS PAQUETES DE DECISION 

Al rpoceso de ordenar los paquetes de decisión 

haciendo un listado en el que se coloque en primer lugar 

los que reportan mayores beneficios o revisten mayor impo~ 

tancia y en forma decreciente hasta el f-nal los que por 

el contrario son de poco interes para la organización, se 

entiende -por jerarquización. 

Esta clasificación responderá 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 paquetes que la organización puede finan-­

ciar así como de los que puede prescindir. 

Un método eficaz de clasificación servirá para e­

valuar y clasificar los paquetes de decisiofi aún cuando -

el volumen sea alto. 

JERARQUIZACION DE LOS PAQÜETES DE DECISION 

La clasificación y jerarquización de los paquetes 

de decisión se presenta en una hoja resumen que muestra e 

identifica prioridades, esta hoja resumen tiene varios 

propósitos entre los que se encuentran lo~ ~iguientes: 

1.- Identificar el impacto financiero de los paquetes por 

niveles. 

2.- Que la alta gerencia apruebe las reglas de jerarquiz~ 

ción para determinar los tipos de actividades, el cos 

to y el personal involucrado. 

' .'.:-. 
3.- Que la alta genrencia escoja selectivamente los ~aqu! 

, .··:e-~.-..; 

tes que serán revisados en detalle. 

La jerarquización inici~l debe efectuars~· en el -

nivel organizacional que desarrollo los paquetes· y en los 

niveles superiores serán revisados y consolidados. 
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QUIEN DEBE HACER LA CLASIFICACION 

La clasificación puede ser realizada por el perso­

nal administrativo y el gerent8 responsable hará la revi-­

sión final. 

A niveles superiores es más fácil encontrar la pe­

ricia que se requiere para clasificar los paquetes, en un 

comite cuando hay numerosos paquetes que incluyen las acti 

vidades de toda la organización, no son del todo conocidas 

por un solo gerente, por lo que es deseable la participa-­

ción de los funcionarios responsables de los paquetes que 

se están clasificando. 

El número de elementos del comite queda a juicio -

del responsable de la unidad organizacional. 

La utilización de un comite tiene como desventaja 

el tiempo extra que se requiere para éfectuar el análisis 

por lo que se pueden establecercombinaciones como por 

ejemplo: 

La clasificación inicial podría realizarla el per­

sonal administrativo y el gerente de operaciones responsa­

ble de entidad organizacional y hará las correcciones con­

venientes. 

COMO DEBE HACERSE LA JERARQUIZACION 

Ya sea qu~ la jerarquización la haga un gerente o 

un comite es recomendable asignar un coto a cada paquete -

en cuanto se revisan sobre todo cuando el número de paque­

tes de decisión es mayor que 50. 

La mecánica de votación puede ser sencilla o com-­

plej a según los elementos y circunstancias del caso como -

sigue: 

1.- Según el número de criterios que han se evaluar. 

2.- La capacidad para evaluar los paquetes en función de -

criterios específicos. 

3.- El número de paquetes. 

4~- El tiempo destinado al pro:eso de clasificación. 
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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 clasificación. 

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

liza el total d~ puntos para determiiar la clasifica-­

ción. 

3.- Una combinación del inciso 1 y 2 en la que se útiliza 

el primero para efectuar una clasificación preliminar 

y el segundo para la clasificación detallada respecto 

al nivel de reducción, después de que este se ha esta­

blecido. 

Los criterios demasiado detallados, incluyen las 

evaluaciones de mercado, los riesgos y s~milares, se puede 

desarrollar para jusgar los paquetes tales como los de in­

vestigación en. gran escala y los programas de desarrollo. 

El tiempo j los esfuerzos extra que se empleen en 

los paquetes ·de decisión se ·pueden justificar debido a las 

con~ecu~ncias i~por~antes que la eliminación, el éxito o -

el fracaso de cada programa financiado, podrían producir -

en el futuro de una industria. 

Una visión individual por e.e., de una empresa en 

su comportamiento y en la aplicación del presupuesto la p~ 

demos observar en el formato No. 111, por medio del cual -

nos ~amos cuenta si se están sujetando il presupuesto to-­

dos los e.e. 
Lo mas importante de este punto son las variacio-­

nes que pudierán surgir de los gastos reales contra los 

presupuestados, ya que estas variaciones son parte de est~ 

dio, para poder encontrar la foraa y los medios para supri 

mir esas· deficiencias, puesto que no d~berían de haber va7 

riaciones ya que ese jresupuesto paso antes pdr una rigur~ 

sa selección y estas variacione~ nos están indicando defi­

ciencias dentro de la organización. El asignar o reasignar 

recursos para el bu~n funcionamient~ de una empresa solo -
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la obtendremos can la experiencia adquirida de el presupue~ 
to anterior, por medio de esta forma podremos suprimi~ o re 
ducir nuestro margen de error. 



CAPITULO 
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C A P I T V L O 6 

PROCESAMIENTO OE DATOS 

Una vez que la alta gerencia autoriza el presupues­

to que ha de regir durante el ejercicio el e.e. encargado -

d~ presupuestos dentro de una empresa, se sujetará a reali­

zar las siguientes actividades. 

Los paquetes de decisión autorizados se relaciona-­

rán de tal forma que nos proporcione y facilite toda la in­

formación por consepto y por centro de costos. El formato -

No. 1 A nos ilustra la mecánica para realizar este agrupa-­

miento de datos corno sigue: 

- Se hará una hoja por cada concepto, siguiendo un orden de 

importancia de los diferentes gastos presupuestados, es -

recomendable que se util1cen cantidades. 

- Una vez que se tiene una cédula por cada concepto bien s~ 

mada y cuadrada, el siguiente paso será capturar toda esa 

información en la computadora, la cual se encargará de -­

procesarla y ordenarla, para que después de finalizar la 

captura poderse imprimir esa ~nforrnación o rnonitorear pa­

ra poder checar que no exsita ningún error de capruta. 

El formato No. 11 nos ilustra esta mecánica del procesa-­

miento, en el cual se puede aprecirar el presupuesto to-­

tal anual de la· empresa. 



SUELDOS A ~UNCIONARIOS Y EMP, iotl'M7i ,!.-,,ª 

CENTRO DE COSTO 'ENERb FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEM, OCTUBRE NOVIEM, DICIEM, TOTAL 

Dirección general 3245 32 45 3245 32 45 32 45 3245 3898 3898 3 898 3 898 3 89 8 3898 42858 
Admon. y Fin anzae 2114 2114 2114 2114 2114 2114 2490 2490 2390 2490' 2490 2490 2762 4 Recursos Humanos 1984 1984 1984 1984 1984 1984 2100 2100 2100 2100 2100 2100 24504 Contabilidad 2015 2015 2015 2015 2015 2015 2240 2240 2240 2240 2240 2240 25530 Auditoría Int. 1788 1788 1788 1788 1788 1788· 2988 2988 2988 2988 2988 2988 2865,6 

TOTAL 1146 11146 11146 11146 11146 11146 13716 13716 
13716 



FORMA 1-B 
H O R A S E X T R A S 

CENTRO DE COSTO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEM, OCTUBRE NOVIEM. DICIEM. TOTAL 

Dirección General 
~o- -o- -o- -o- -o- -o- -o- -o- -o- -o- -o- -o- -o-

Admon. y Finanzas 100 150 175 200 200 215 215 220 225 22 5 225 230 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. 90 90 90 120 120 120 160 160 160 200 200 200 171 o 

TOTAL 680 705 .870 870 885 255 1260 . 1265 1605 1625 1630 10,040 



GRATIFICACIONES A FUN.C, Y EHPLEADOS 

FORHA 1-C 

CENTRO ·DE COSTO ENERO FEBRERO MARZO ABRIL HAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEM. OCTUBRE NOVIEM DICIEM. TOTAL 

irección General .1000 1000 1000 1000 1000 1000 1500 1500 1500 1500 1500 1500 15,000 

dmon. y Finanzas 400 400 400 400 400 400 600 600 600 600 600 600 6,000 

ecursos Humanos 150 150 150 150 150 150 300 300 300 300 300 300 2,100 

ontabilidad 600 . 600 600 . 600 600 600 1000 1000 1000 1000 1000 1000 9,600 

uditor1a Int, 300 300 300 30Ó 300 300 500 500 500 500 500 500 4, 800 

~ r---::g 
:a.; 

e= ,..,., .... ,.,.., 
(.',) 

...- -2le> c:,.o, 

~ :ii!: w c:::t 
.-~. --.,, = 
C:.'"J ,.,, 
""'wJ TOTAL 2450 2450 2450 2450 2 450 2450 3900 3900 390.0. 3900 3900 3900 38,100 
~:e;. 
ó;:"'-;J 
~ 



G~STOS DIRECTOS 

sueldos a funcionarios y empleados 
Horas extras 
Gratificaciones a funcionarios y 
honorarios 
Rentas 
Papelería y· útiles de escritorio 
Telefonos, tel~grafos y telex 
Luz y agua 
Seguros 
Fianzas 
Publicidad y propaganda 
1% sobre remuneraciones pagadas 
Cuotas al IMSS 
Aport. al INFONAVI.T 
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 PE 1988 

11'146 11'146 11'146 
bJO bt!U 705 

2,450 2,450 2,450 

11, 146 11, 146 11'146 
ti /U ti/U tltl~ 

;¿, 4~U ;¿ 1 4!>U ;¿ ,-4-su 

FORMA 11 

1er SEMESTRE 

66,876 
410'tU 

llI, ,uu 

.. 

-

-

<.n 
o 



GASTOS DIRECTOS 

sueldos a funcionarios y empleado~ 
Horas extras 
Gratificaciones a funcionarios y 
otros honorarios 
Rentas 
Rentas 
Papelería y útiles de escritorio 
Correos 
Tel6fonos, tel6grafos y telex 
Luz y agu1 
6tiles y >astos de aseo 
Seguros 
Fianzas 
Publicidad y propaganda 
1\ Sobre re~uneraciones pagadas 
Cuotas al IMSS. 
Aport. al INFONAVIT 
Prima de .,acaciones 
Provisiones para depreciaciones 
Prov. deprec. del inc. po::- va·luación 

SUB-TOTAL 

GASTOS INDIRECTOS 

Horarios a consejeros 
Gastos de viaje de func. y empleado 
Gastos legales 
Cuotas y suscripciones 
Transportes locales 
Gtos. de rep. y ant. a clientes 
Gtos. de cons. y rep. de equipo 
Indemnizaciones por despido 
Cursos y conferencias 
servicio ::edico 
Otros 
Alimentos al personal 

SUB-TOTAL 

70TAL FINAL ANUAL 

PRESUPUESTO DE 1988 

JULIO AGOSTO SEPTIEM, 

13. 716 ll 716 13. 716 
·1 .255 1 260· 1 265 
3 900 3 900 3 900 

.. 

OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL 

13 716 13 716 13. 716 149 172 
1 605 1 625 1 ,630 10,040 
3.900 3 900 3 900 38,100 

... -. 

-
•· 

.. 

. 

.. 

-



GRUPO ELEFANTE,S,A, e.e. DtRECCION GENERAL 

e o N e E p T o REAL PRESUPUESTO VARIACION REAL 

Sueldos a funcionarios y emp, 3245 3245 -o- 3245 
Horas extras -o- -o- ~o- -o-
Gratificaciones a fun. e emp. 1500 1000 500 1500 
Honoarios 
Rentas 
Papelería y útiles escrito­
rio 
Tel6ionos y telex 
Luz y agua 
Seguros 
Fianzas 
Publicidad y rpopaganda 
Gastos de viaje 
Cuotas y suscripciones 
Gastos de representaci6n 
Gastos de conservación 
Cursos de conferencias 
Alimentos al personal 
Donativos 
Impuestos y derechos 
2\ sobre remuneraciones 
Cuotas al IMSS. 
Aportaci6n al INFONAVIT 
Prima de vacaciones 
Otros 
Gasto's no deducibles. 

T O T A L 

A C U 
PRESUPUEST. 

32 45 
-o-

1000 

M u L A O O 
VARIACION . 

-o-
-o-
500 

TOTAL 

32 45 
-o-

1500 

FORM.A 111-A 

DISPONIBLE ACCION 

o o 
-n- -o-

0 1 50 

U1 

"' 



GRUPO ELEFANTE S.A. 

CONCEPTO 

Sueldos a funcionarios e emp. 
Horas extras 
Gratificaciones a func. y emp. 
Honorarios 
RDntas 
Papelería y úyiles escritorio 
Tléfonos y telex 
Luz y agua 
Seguros 
Fianzas 
Publicidad y propaganda 
Gastos de viaje 
Cuotas y suscripciones 
Gastos de representación 
Gastos de conservación 
Cursos de conferencias 
Alimentos al personal 
Donativos 
Impuestos y derechos 
~% sobre remuneracio~es 
Cuotas al IMSS, 
Aportación al INFONAVIT 
Prima de vacaciones 
Otros 
Gastos no deducibles 

T O T A .L 

e.e. ADMINISTRACION y FINANZAS 

A C U M U L A D O 

REAL. PRESUPUESTO VARIACION REAL 

2114 211 4 -o- 211 4 
300 

1 ºº 200 300 
300 400 100 300 

_100 2714 

PRESUPUESTO VARIACIO 

2114 -o-
100 200 
400 100 

2614 

FORMA 111-B 

TOTAL DISPONIBLE 

2114 o 
300 o 
300 100 

ACCION 

300 

"' w 



GRUPO ELEFANTE, S.A. 

CONCEPTO 

Sueldos a funcionarios y emp. 
Horas extras 
Gratificaciones a func. ~ emp 
Honorarios 
Rbnatas 
Papeler!a y Gtiles escritorio 
Teléfonos y telex 
Luz y agua 
Seguros 
Fianzas 
Publicidad y rpopaganda 
Gastos de viaje 
Cuotas y suscripciones 
Gastos de representación 
Gastos de conservación 
surcos y conferencias 
Alimentos al personal 
Donativos 
Impuestos y derechos 
2% sobre remuneraciones 
Cuotas al IMSS. 
Aportación al INFONAVIT 
Prima de vacaciones 
Otros 
Gastos no deducibles 

T O T A L 

REAL 

1984 
o 

150 

e.e. RECURSOS HUMANOS 

A C U M U L A D O 
PRESUPUESTO VARIACION REAL PRESUPUESTO VARIACION TOTAL 

1984 
40 

150 

-o-
40 

-o-

1984 
o 

150 

1984 
40 

150 

-o-
40 

-o-

1984 
o 

150 

FORMA 11.1-C 

DISPONIBLE Acero 

o 
40 
o 

-o-
-o-
-o-

c.n ... 



GRUPO ELEFANTE, S,A, 

e o N c E p T o 

Sueldos a funcionarios y emp, 
Horas extras 
Gratificaciones a func.y emp. 
Honcrarios 
REntas 
Papelería y útiles escriotrio 
Teléfonos y telex 
Luz agua 
Seguros 
Fianzas 
Publicidad y propaganda 
Gastos de viaje 
Cuotas y suscripciones 
Gastos de representación 
Gastos de conservación 
Cursos y conferencias 
Alimentos al personal 
Donativori 
Impuestos y derechos 
2% Sobre remuneraciones 
Cuotas al IMSS, 
Aportación al INFONAVIT 
Prima de vacaciones 
Otros · 
Gastos no deducibles 

T O T A L 

REAL 

7343 
140 

1550 

PRESUPUESTO ANUAL 

A C U M U L A ·D O 

PRESUPUESTO 

11, 146 
630 

2,450 

14,226 

VARIACION 

3803 
490 
900 

REAL 

73 43 
140 

1550 

PRESUPUESTO 

11, 1'46 
630 

2,450 

VARIACION 

3'903 
490 
900 

FORMA 4 

TOTAL 

73 43 
140 

1550 

DISPONIBLE 

3 803 
490 
900 

ACCION 

U1 
U1 
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e o N c L u c I o N 

El Presupuesto Base Cero no es una respuesta optima a ±a 
necesidad de un sistema sencillo de planeacion 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 visi6n integral de la organización y dirige las activi -
darles 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 s6lo 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 organización en forma eficaz, 



A P E N D I C E 
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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 ----­
presupuestación 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 
l. Use un organigrama o cuadro de operaci6n para mostrar la 
responsabilidad funcional de cada ejecutivo cuyas activida-­
des justifiquen un presupuesto separado. 
2. Haga cierto que la responsabilidad final para la ejecu--­
ci6n del presupuesto descanse en la alta gerencia. 
3. Adapte el procedimiento del presupuesto a las necesida--­
des de la organización. 
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 aprobación de los supervisores --­
divisionales para la determinaci6n de parimetros y con ello 
ahorar tiempo a los gerentes. 
9. Se necesita aprobación 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. 

l. Estar propiamente soportado por el trabajo de presupues~­

taci6n. Los gastos justificados por este departamento seran­
provechosos a la postre. 
2, Vigorosa y continuamente venda los valores practicos del­
presupuesto. Promuevalo tanto ariba como abajo de la linea-­
de autoridad. 
3. Diseñelo, Afinelo, Aproveche cada oportunidad para intro­
ducirlo ya sea en forma escrita o hablada. 

C. PREPARACION 

l. 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. 
S. 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 

l. Haga un adecuado trabajo de investigaci6n antes de inici­
ar el proyecto. 
2. Deje margenes de previsi6n en el presupuesto para cada -­
actividad especial. 
3. Suministre las últimas gUias de funcionamiento para cada­
ejecutivo de departamento para la preparaci6n de presupues-­
tos futuros. Explique partidas poco comunes y no necesarias­
º repetitivas. 
4. Clasifique realistamente los gastos: variables y fijos. 
S. 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 

l. 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 producci6n sobre volumenes de­
ventas despues de considerar inventarios existentes y el 
efecto de las fluctuaciones e inventarios y politicas de 
c0mpras. 
3. Use periodos presupuestados qué coincidan con ciclos de -
producci6n y ventas. 
4. Use los siguientes factores en el pronostico de ventas: 

a) La experiencia pasada. 
b) Política de precios. 
c) Capacidad de producci6n 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 promoci6n de ventas 
g) Utilidad bruta marginal por producto, utilidad de opera-­

ci6n y utilidad neta. 

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

iii. CUANDO COMPARE RESULTADOS, CONSIDERE ESTAS IDEAS. 

l. Los reportes diarios, semanales, mensuales, mostraran las 
partidas qué estuvieron de acuerdo con el presupuesto asi -­
como la explicaci6n 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 interpretaci6n. Compare resul-­
tados entre departamentos para desarrollar un espiritu com-­
petitivo con respecto a los resultados. 
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G L O S A R I O 

Para conocer el Presupuesto Base Cero es necesario familia -
rizarse con los terminas qué en este sistéma se utilizan, -­
los más comunes se presentan a continuaci6n: 

ALTERNATIVA8.- Son las diferentes formas de efectuar una --­
funci6n, actividad u operaci6n. Se identifican en los paque­
tes de decisi6n y son: 
- Diferentes formas de realizar la actividad. 
- Diferentes niveles de esfuerzo. 
- Consecuencias <le la desaprobaci6n del paquete. 
BENEFICIOS.- Son los resultados logrados de la elaboraci6n -
de los paquetes de decisi6n, en forma cuantitativa. 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 manera coordinada y -
oportuna en qué se han de ir s~cediendo 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 desviaci6n 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 decisi6n. 
Sirve en el proceso de revici6n 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
isi6n, en orden de importancia. 
ORGANIZACION.- Identifica y recomienda donde se deben aplic­
ar los recursos. 
MECANICA DE VOTACION.- Es la asignaci6n ponderada a cada --­
Paquete de Decísí6n, conforme estos se revisan, para luego-­
establecer una jerarquizaci6n en base a dicho voto. 
OBJETIVO.- Es la formulaci6n 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 si se aprueba o no. 
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Proporciona informaci6n completa sobre cada actividad, func­
i6 u operaci6n para qué la gerencia pueda evaluarla y compa­
rarla con otras actividades. 

PLANEACION.- Es el establecimiento de programas, fijaci6n 
de objetivos y coma de decisiones relativos a la política 
básica de la organización. 
PROCEDIMIENTOS.- Son los planes formulados con base en las -
políticas fijadas; Tiene como finalidad señalar la frecuen-­
cia más 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 coordinación de las diferentes -­
actividades de los departamentos e influye poderosamente en­
la realización de los objetivos generales. 
PRESUPUESTO BASE CERO.- Es un sistéma_para id~ntif~c~c~y-~-­
evaluar eficazmente las actividades y los problemas corres-­
pendientes a los diferentes departamentos de una empresa --­
para qué la al:a Direcci6n 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
selección de los medios a utilizar y en los procedimientos-­
a emplear. 
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B I B L I O G R A F I A 

NEW YORK TELEPHONE 

PAZ ALBERTO DE 

PYHRR PETER A 

VIVANCO FLORIDO J . 

ZERO BASE- BUDGETING GUID. 
PREPARED BY THE CORPRRATE 
PLANING DEPARTAMENT USA----
1975. 

PRESUPUESTO BASE CERO CON-­
CEPTOS FUNDAMENTALES. 
ED. NATIONAL ASSOCIATION OF 
ACCOUNTANTS CAPITULO DE --­
MEXICO, A.C. 1978. 

PRESUPUESTO BASE CERO. 
METODO PRACTICO PARA EVALU­
AR GASTOS. 
ED. LIMUSA MEXICO 1985. 

PRESUPUESTO BASE CERO. 
ESPECIALIZACION EN PRESUPU­
ESTOS. MEXICO JULIO 1983~ 

INSTITUTO DE ESPECIALIZA--­
CION PARA EJECUTIVOS, A.C. 


	Portada
	Índice
	Prólogo
	Introducción
	Definiciones
	Capítulo 1. Generalidades sobre el Proceso de Planeación y Elaboración de Presupuestos Base Cero
	Capítulo 2. Beneficios y Problemas de la Implantación del PTO-Base Cero
	Capítulo 3. Donde Elaborar los Paquetes de Decisión
	Capítulo 4. Formas y Contenido para los Paquetes de Decisión
	Capítulo 5. Concepto de Jerarquización de los Paquetes de Decisión
	Capítulo 6. Procesamiento de Datos 
	Apéndice
	Glosario
	Bibliografía



