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PROLOGO 

Cuando iniciamos el desarrollo de esta tesis, sabla

mos que ya se había dicho y escrito mucho sobre presupue~ 

tos y que ya existía material que "explotar" sobre el SI~ 

tema de Planeación y Presupuestaclón Base Cero, pero ha-

bfa poco o casi nada que lo intentara adecuar a una empr=. 

sa mexicana ... 

Fué nuestra [ntensión original el hacer la aplica--

ci6n del sistema a una empresa mexicana, pero es tan am-

pl lamente descor1u\..iJo .;:;) ~c~t.idc de1 5iStPm;t de Planea---

ción y Presupuestación Base Cero, que ninguna empresa en

la que se ofreció la implant:ación del sistema acepto. 

El caso práctico que se desarrolló está basado en da 

tos reales que fueron levantados durante seis meses en la 

empresa Hex !cana de Cobre, S.A. en todas sus unidades, y

que tenia el fin de reorganizar y modernizar a la empresa, 

teniendo como consecuencia una reducción de personal. 

La met:odologla que se empleo fué muy similar a la de 
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los paquetes de decisión con la salvedad de que todo el 

levantamiento y procesamiento de la información lo hizo -

un grupo de personas. dicho equipo estuvo formado por dos 

Ingenieros en Sistemas, tres especialistas en organiza--

ci6n y métodos y dos contadores, además de contar con la-

asesorfa de un despacho especializado en Sistemas. La es 

perlencla que dej6 el levantamiento y yrocesamlento de e.!_ 

ta Información fue realmente grande ya que se descubrió -

que hactan cosas o trabajos que nadie utilizaba jamás, que 

la Información exlstla, pero no era explotada adecuadame~ 

te que había demasiado desperdicio de tiempo y esfuerzos

duplicados, también ense~o que nadie podfa realizar ning~ 

na modificación de fo.ndo, si no conoce como se afecta en

su totalidad la empresa. 

Sabemos las grandes llml~aciqnes que por razones 

de espacio y costo que tiene el caso pr~ctlco, ya que nos 

hubiera gustado plasmar en él toda la información y lasco.!!_ 

secuencias de ésta, pero ~stamos seguros que los dos eje~ 

ples desarrollados cumplen con el objetivo de mostrar el

desarrollo del presupuesto base cero. 

Durante el desarrollo de esta tesis ocurrieronmuchos 

acontecimientos que nos hicieron cambiar. Estos cambios-
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de algún modo han quedado plasmados en este trabajo, aun

que ha sido nuestra intención el que ninguno de ellos haya 

sido demasiado fuerte como para cambiar el sentido origi

nal de este trabajo. 



NTRODUCCION 

Durante mucho tiempo se ha juzgado injustamente a -

los presupuestos y pocas veces también se les ha dado el -

lugar que se merecen, como una de las mejores técnicas a~ 

ministrativas que existen para la planeación y el control 

de las condiciones de operación y los resultados en un p~ 

ríodo dado. 

Los presupuestos han si do trata dos como 1 a gran car-

ga anua 1 como ta cantidad a justificar mensualmente en -

fin, se le ve corno problema y no como la solución para es 

tos de que ~P tr.""lt~,, pc;;tP f'r-rth;ljo n-:i 1105 d3 13 f6r~ula de 

hacer faci lmente !os. p:-csupLOestos., p~ro si nos presenta -

algunos par~metros que debemos de conocer antes, y que nos 

facilitar~n el desarrollo de los presupuestos. 

El propósito de esta tesis, es presentar una de las

más novedosas técnicas para desarrollar presupuestos, la

del Sistema de Planeación y Presupuestación Base Cero, P!!_ 

ra tal efecto hemos dividido su contenido en cinco capít~ 

105. 

El primero. abarca los aspectos generales de los pr!:._ 
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La última parte de esta tesis, est~ formada por las 

conclusiones, en las cuales exponemos nuestro particular 

punto de vista del sistema. 

El simple hecho de realizar un presupuesto es un r~ 

to a la creatividad, pero el elaborar un presupuesto ba

sándose en el Sistema de Planeaci6n y Presupuestacl6n 8~ 

se Cero, requiere de grandes dosis de ésta,además de una 

nueva mentalidad y una gran dosis de paciencia y tiempo. 
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supuestos ( historia. funciones, clases, etc.) y sirve -

de ore~mbulo para abordar e1 tema objeto de esta tes1s. 

El segundo e.emprende el dcs.:irrollo de las Etapas del 

Sistema de P1ancaci6n y Presupuestación Base Cero, resal

tando en l!I el cálculo de los aspectos básicos para la -

planeacíón. 

El tercero tiene la intención de aclarar el campo de 

acción del sistema • .:.si como el papel de la gerencia en 

él, mostrando algunas estrategias para la implantación I

n i e i a 1. 

sel sistema que c.ons.ideramos m:is relevantes como los pri!!. 

cipales problemas administrativos a que se enfrenta quien 

desee implantar el sistema, la computadora como auxiliar

y la contabilidad de actividades (desarrollada en este C.!_ 

pttulo). 

El capitulo quinto trata del desarrollo del caso pra_s 

tico, el cual trata de una simulación de la aplicación del 

Sistem~ de P1aneaci6n y Presupuestación Base Cero, a la -

empresa Hexicana de Cobre, S.A. 
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CAPITULO 

A N T E C E O E N T E S 

l .l GENERALIDADES DE LOS PROCESOS DE PLANEACION Y ELABQ 

RACION DE LOS PRESUPUESTOS. 

Oesd~ la antiguedad, el hombre se ha prcocupLJdo por 

los acontc-:imicntos que Je pueden ocurrir en el futuro, 

desde los Griegos y Jos Romanos que tenían oráculos para 

adivinar el porvenir, hasta Jos Egipcios que hacían esti

maciones sobre las crecidas del Río Nilo. para poder pre

ver los períodos de csc~scz en sus cosechas. Sin embargo, 

es en lnglaterrcJ en el siglo XVIII, cuando !)or primera vez 

e~ µrt.!supuesto empiez.J il utilizurst.! como herramienta de 

control. El presupuesto, nace cuando el ministro de finan 

zas somete a la consideración del Pa,-lamento sus planes 

de 'gastos para el año siguiente. Otros países europeos --

adoptan el procedimiento utilizado por Ja Administración 

Pública de Inglaterra y es para 1820 cuando éste se tiene 

como una práctíca más o menos comGn entre el los. Hacia --

18211 el primer pc1Ís del continente Americano que lo uti-

1 izu es E.U.A. 1 aunque en forma un poco rudimentaria, ya 

que es utilizado parcialmente. El presupuesto logra pasar 



- 2 -

del sector público al privado. Después de la la. Guerra 

Mundial, es cuando se adopta como medida de contro1 de los 

gastos de casi toda la industria. Con t!l crecimiento de -

las empresas en E.U.A., en el período de 1912 a 1925, se 

ve la necesidad de controlar mejor los gastos. y se op Ld 

por el presupuesto como mcc<.1nismo de ayuda, lo cual propi-

cia que la técnica presupuestal entre en un pcrí0do de rá

pido crecimiento y madur~z. Uno vez que queda probada la 

efícacía del presupuesto en la plancaci6n empresarial, es-

te empieza a tener grandes modificaciones, acordes a los 

nuevos tipos de organizaci6n,y principia a formarse una -

nueva doctrina, la denominada 11 Contro1 Presupuestal". Es a 

partir de este momento que Eur-opa se conviert~ en un 

importador de est~ doctrino, qu~ se desarrollo en forma 

más completa en América. Pese a que es en América donde el 

presupu~to se desarro11~ en forma más completa, no es sino 

hasta 1931 que en México, empresas de origen norteamerica

no, hacen uso de 1.J técnica pre su pues tal. En et Oepartame~ 

to de Harina \le los E.U.A. se presenta por primera vez el-

presupuesto por programas y actividades, idea que madura -

hacia 1961, denominandolo Sistema de Planeación por Progr!!_ 

mas y Actividades. 
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Corno punto de partida a lo tratado por los siguien-

tes capítulos, tenemos que definir 

1 .2 l QUE ES UH PRESUPUESTO 1 

Antes de definir que es un presupuesto, se hace ne-

cesar io dar una idea general, acerca de su papel en las -

empresas. Los presupuestos son valiosas herramientas en 

\a planeaci6n financiera, que permiten determinar los re-

cursos monet~rios que se necesitarán en el futuro y va a 

servir en la planeación,la coordinución y el control. 

Por lo mismo,el presupuesto puede considerarse una 

parte sumamente importaclte del ciclo administrativo, y --

además incluye en sí mismo 

a) Formulación, Planes y Estrategias. 

b) Sistemas de Planeación y Presupuestación. 

e) Sistemas de Información y Control. 

tomando como base lo anterior, podemos decir que desde el 

punto de vista financiero,es: 11 EI estudio, determinación y 
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presentación ordenada, de los resultados esperados de uno o 

varios planes, proyectos o estrategias, expresados en unida 

des de medida y términos monetarios, para un período dado. 

1 .3 FUNCIONES DE LOS PRESUPUESTOS 

Las funciones de los presupuestos estar~n iimit~uos d 

\o que la dirección de cada empresa csper""a de él, pero en 

términos g~neralc~ pode~os esperar: 

a 1 

l. Apoyo en la toma de dcc is iones, y.:i que proporciona 

información precisa y oportuna. 

2. Auxii id e~ e! ~edimento del desempeño. 

3. S ¡ rve como ayuda, para 1 a asignación de recursos -

es cazos. 

4. Anticipa riesgos y oportunidades. 

Los puntos anteriores implican una buena interrelación 

sistema de contabilidad de la empresa, a través de 1 ca 

tálogo d~ cuentas, así como tambien requiere 

acoplamiento con el sistema de planeación. 

de un perfecto 

Para la alab~ 
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ración de los presupuestos, se requiere rcul i::ar una se

rie de actividades. conducentes a eJ éxito del presupues

to. Entc:idiéndn"'P C'.)"".c éxi ~e prc::;.upu~stcri, 110 t!:l que los 

resultados logrados sean exactamente Jos estimados en los 

presupuestos. sino una mcjorfa en el grado de eficiencia 

y seguridad con que se condujo la empres.:;. es decir, de -

acuerdo al apoyo que dieron en lo toma de decisiones. 

1.4 PROCESO PRESUPUESTAL 

l. Análisis de los recursos disponibles. 

2. EstiMaci6n de los sucesos del medio. 

3. Definición y determinación de los objetivo$ ge 

neralcs. 

4. 

5. 

Desarrollo de la estrategia. 

Determinación de planes específicos y metas 

lograr por cada uno de los departamentos. 

a 

6. Revisión a nivel empresarial y .aprobación ini-

e i a 1 . 

]. Ajuste, que ser.3 la negociación para la conso-

1 Ida e ión de 1 presupuesto anua 1. 

8. Preparación del presupuesto. 
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9. Presentación general, c6mo quedó 11 armado 11 e 1 

presupuesto, considerando la ' 1negociación 11 de 

los ajustes. 

10. Presentación al Consejo de Administración. 

11. Revisión y Aprobación en la asignación de re

cursos por el Consejo de Administración. 

12. Publicación, hacer del conocimiento de los de

partamentos involucrados, como quedó su asign~ 

ci6n final de recursos. 

Aunque tas empresas no sigan exactamente estos pa-

sos., de u:g,:;n 1110Ju ..,d::.011 µvi t::iiu:i. idea 

más clara al respecto, tenemos el gráfico tomado del 1 i 

bro Manual de Presupuestos de H.V Al len Sweeny página JO. 

En este gráfico se ve como el proceso de elabora -

ción es continuo, cada paso conduce al siguiente, 1 a in-

formación del medio, hace desarrollar metas y objetivos -

acordes al contexto, que provocará que se desarrollen es

trategias de comercialización y de producción, lo que nos 

dará un pronóstico de ingresas y de un pronóstico de cos

tos9 etc. 
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Gr.tífico 1 

PROCESO DE PLANEACIÓN Y DE PRESUPUESTOS 

, 
1 
1 

r--------------------~:-~...J 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

Tomado de el libro Haoual de Presupuestos de H.IJ. Allen Sweeny y Robert 

Rachlln, Ed. Me. Graw Hlll, p.fglna 10. 
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Cualquiera que sea la metodología que se utilice, 

debemos tomar en cuenta, que siempre incluye las siguien

tes características 

1. Que se refiere a hechos futuros. 

2. Que tiene período de desarrollo y fecha de ter 

minaci6n. 

J. Que está medido en unidades econ6micas. 

!; • Que CJJa IJf·~~upue~to e~tá hecho en tunci6n 

las caractcrrsticas de Ja empresa. 

S. Que se basa en un plan preconcebido. 

6. Que se debe ajustar a un sistema de control 

de 

p.:;. r , v \..Ud, J~Lc t!:, ld r- rea i i .zaelo bajo 

normas contables y económicas. 

cíertas 

1.5 CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS 

Los presupuestos, pueden ser llamados de maneras -

distintas, en realidad esas formas obedecen a caractcrfs-

·ticas particulares. A continuación se presenta una clasl 

ficaci6n de los presupuestos en base a sus característi 

cas específicas. 
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1. Por el método con que se c'abora 

a) Presupuesto Incremental Tradicional). 

Toma como base las cifras y datos del año 

anterior, y .-i partir de esos datos. pro-

yecta el presupuesto del año siguiente. 

b) Presupuesto por Prograrnns 

Las cifras de este presupuesto expresan -

el costo de actividades concret~s. que e~ 

da departamento debe 

lograr s~s programas. 

e) Presupuesto Base Cero. 

levar u cabo para -

Presupuesto que cvufUa el total de las a~ 

tividades, como si se trat.:1ra de activid~ 

des nuevas, ana 1 i sando para cada una de -

ellas su aportación al resultado. 

2. Por el fin que persigue. 

a) Públicos o Gubernamentales. 

Son los que se realizan en el íiabierno,F!:_ 

deral Estados, r\unicipios, E1npreasa Des 

centr"éllizadas, etc. 
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b) Privados. 

Son instrumentos de administración utili

zados en las empresas particulares. 

3. Por el Período que Abarca 

a) Corto Plazo. 

Son presupuestos que se refieren a año. 

b) Mediano Plazo. 

Abarcan más de un año. pero menos de cin

co. (No es operante en la actualidad) 

c) Largo Plnzo. 

Abarcan de cinco años en adelante. (No es -

operante en la Actualidad) 

4. Por su contenido. 

a) Generales. 

Es un presupuesto en el que se presenta -

e1 resúmen de todos los presupuestos de

partamentales, abarca el total de las op.=_ 

raciones. 

b) Oeparta'"1entales. 
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Son los que de tal Jan las operaciones con

cernientes a una sección de la empresa. y 

sirve de base paru los presupuestos gene

rales. 

e) Funcionales. 

Se refiere s61o a funciones específicas -

co:no 

S. Por su Forma 

a) Flexibles. 

Ventas 

Compras 

Fabricación 

Personal 

Gastos 

Caja 

Este tipo de presupuestos considera anti-

cipadamcnte las variaciones que pudieran 

ocurrir, lo que le permite gran adaptabi-

1 ldad a cualquier cambio o fluctuación. 

b) Fijos 
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Estos presupuesto~. permanecen inaltera -

bles, durante el período de vigencia del 

presupuesto. 

6. Por la Técnica de Valuación. 

a) Estimados. 

Son presupuestos formulados con base a la 

experiencia de quienes lo elaboran, son -

totalmente cn1pi1·icos, tratan de plasmar -

la probab,i l i dad de que un hecho suceda. 

b) Científicos. 

Son presupuestos que se realizan con bases 

seudo- cientifi~~~. y t~~tnn a tr~v~s de -

ellas eliminar la posib¡Jidad de error 

representan los resultados que se deberían 

obtener, trabajando en óptimas condiciones. 

7. Por su reflejo en los Estados Financieros. 

a) De situación financiera. 

Representa al Balance General Proforma y 
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muestra 1 a pos¡ c. i ón en que la empresa se 

encontraría,dc cumplirse todas las predi~ 

ciones en que se bd~dr·on par~ realizarlo. 

e) De Costos. 

Son los que se preparan tomando como base 

las ventas, y reflejan las erogaciones n~ 

ccs~rias que se tendrán que hacer en e1 

futuro, para cada elemento del costo. 

1 • 6 EL ENFOQUE T RA O l C 1 O NA L . 

En la elaboración tradicional de los presupuestos 

se toma en cuenta les gastos que se realiza ron en el año 

anterioí (o la tendencia de los últimos años) ,se increme,!! 

ta la ten<lt::nc.ia, que debido o ta inflaci6n tengan los --

sueldos y salarios, así como los costos de los materiales 

necesarios y servicios requeridos, y a ese total se le in-

cremen tan los nuevos planes y programas, lo que produce -

el efecto siguiente 
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3 

2 

3 

2 
1 

' 2 

1 

1 

1983 1984 

p E R o D o s 

Gráfico 2. Gráfica que muestra el efecto incremen-

tal en la presuput:":>tación tradicional. 

1. Nivel del año anterior. 

2. Efecto de la inflación y creación de 11 colcho--

nes". 

3. Nuevos programas 
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e1 cuadro 2 muestra cómo aumenta considerablemente el pr~ 

supuesto para el año siguiente (1985), ya que sobre el in 

cremento que t:.;•.:icror. los g.Jstos 0! uñe .:interior {1984},-

se basan para real izar las predicciones de incremento pa

ra los anos venideros. además de adicionarle la inflación 

y los nuevos planes y programas. 

El no haber encontrado (ni buscado) un modo más 

adecuado para llevar a cabo 1.:.s mismas actividades: El 

crear, para 11 protegcrse 11
• 

11 col choncs 11 que 1 es permitan ab 

sorber cualquier v.:iriaci6n; el gasto irracional y desmedl_ 

do, ori9ir1ado por ~1 temor de perder alguna asignaci6n -

presupuestal, por no haberla ejercido totalmente, ocasio

na que tarde o temprano 1 a empresa o i ns ti tuc ión, vaya a 

cuer en problemas graves de administración de recursos. 

por Jo que se hace necesaria la búsqueda de nuevas alter

nativas, para la elaboraci6n de los presupuestos. 

1 .7 NECESIDAD DE CAMBIO. 

Las crisis econ6micas que han afectado a) mundo en 

los últimos tiempos, han demostrado la ineficacia (en los 
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períodos de grandes inflaciones), de los sistemas tradicio 

na les de prcsupuestaci6n, pues en genera1., y excepto por -

el primer iJño de operación, trabajan dando sóJo incremen-

tos a 10'5 gastos del año antcr ior. Ante la pregunta 

l qué gastos se v.:in a incrementar, reducir o ei imindr ?,

el profesional de presupuestos se ve en serios problemas, 

para realizar el an.Jlisis que determine la respuesta.pues 

el sistema tradicional no le permite distinguir entre las 

áreas y activida<l~s c~cenci~lcs que dtbcn mantenerse y -

aquel las otras v,ucpueden eliminarse o reducirseª 

A medida que la inflaci6n va tomando caracteres más 

cr6nicos, el pruL~c~~ cl~ 1~ asiqnaci6n de recursos se 

vuelve más grave. Cbviaracntc se necesita un enfoque dife

rente y eficaz que proporcione en primer lugar toda la l~ 

formaci6n acerca de las actividades que se están real iza~ 

do y las que se piensan realizar; en segundo lugar,que 1.,2. 

gre balancear sobre sus bases reales, a través de un aná-

1 is is racional de los recursos, los ingresos y los egrc -

·sos; yen tercer lugar, nos diga que si la manera de desem-

peñar una actividad es la correcta,o existen otros modos 

más adecuados de hacerlo. Es e1 sistema de presupuesta --
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ci6n base cero el que nos va a proporcionar todos esos -

elementos de juicio, que reditu~rán en una asignaci6n más 

racional de los recursos. 

1 .8 SURGIMIENTO DEL ENFOQUE BASE CERO. 

El presupuesto base cero surge por la existente ne

cesidad de identificar, evaluar y jerarquizar losgastos y 

actividades de una empre~a. 

Fué en los años· sesent.as,en el Departamento de AgrJ.. 

c:..:1tt.n·~,que se utlliz6 forma\ e lnfructuosamente. Hás,sin 

ernbargo,Peter A. Phyrr lo utilizó pnra la elaboración J,.l 

presupuesto de 1970 de las divisiones de asesoría e inves 

tigaci6n de Texas lnstrurnents, donde fué y es a la fecha 

un éxito. El prt!supucs to base cero se aplicó en 65 orga-

nismos del Estndo de Georgia,en las áreas de salubridad.

carreteras, educación, mejora, agricultura, seguridad pú

blica, caza, pesca, servicios sociales, etc., ya que el -

·entonces gobernador del estado había contemplado la posi

bilidad de que se aplicará, obteniéndo entonces buenos re 

sul tados. 
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Esto no quiere decir que este tipo de presupuesta -

ci6n sea milagrosa, sino que ayuda a la búsqueda de 

vos caminos para la satisf..1cción de los objetivos. 

nuc-

Debemos de entender con ésto,quc los presupuestos -

con Base Cero pueden utilizarse, tanto en la industria co 

mo en el gobierno, claro cst:á,bajo los lineilmicntos y po

i íticas particulares de cada caso. 

Es pues, es te método. un ex ce 1 ente indicador de fa 

!las por duplicidad de actividades y gastos, yque bajo un 

bt1en control nos ayudará a una planeac¡6n que se verá sa 

neoda de antiguos vicios. Son pues Muchos los posibles be 

neficios que nos dorá ahora y aún en el transcurso de mu

chos años. 

1 .9 DEFINICION DE PRESUPUESTO BASE CERO. 

En la última décudu hemos sido testigos de la ere -

ciente inflación que ha soportado el Sistema Económico Me 

xicano, que ha atacado notoriamente las economías de las 

empresas pequeñas y medianas, las que han visto que sus -
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recursos han disminuido, provocando un desp1ome inimagin~ 

ble de ellas. Este problema al parecer incontrolable ha 

hecho cuestionar Ja eficacia de los sistemas tradiciona -

les de presupuestación, ya que se quiebran ante Jos gran

des aumentos inflacionarios. 

"La oportunidad que representa el -Presupuesto Base 

Cero-. para la empresa de nuestro país es extraordinaria. 

En unos momentos difíci1cs 1 con crónicos problemas de me!. 

cado, soportando una inflación con c~ractercs crónicos y 

con importantes déficits de produ~tividad. esta técnica -

puede ser un verdadero ba16n de oxígeno para quienes 

sepan i!provecha r l a 11 (si e) • 

Siendo el Presupuesto Base Cero la herramienta que 

nas va a ayud~r en 1~ ad~cuaJ~ ,·edisLribu~i6n d~ Jos r~

cursos, podemos identificarlo como ~na aJternativa de pi~ 

neación,que nos va a permitir organizar y llevar un con-

trol adecuado de los gastos, lo que nos redituará en gran 

1: Presupuesto Base Cero, F.J. Palom Izquierdo, Revis

ta Dirección AEO Sep/Oct. 78. p. 457 
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parte en el alivio de los efectos de la inflación sobre -

las empresas, podemos definirlo como 

(1} ...• IJn si~tcrn.;l por virtud del cual cada funci6n o 

programa dentro de una organizacidn, ya sea nueva o anti-

c;i.da vez 

q uc formula un nuevo presupuesto." (Z) 

(2} Es un sisternil que rmplici! uno nueva mentalidad 

de planes y programas acreditados y evaluados en su tota

lidad, nos permite una justa distribución de los recursos, 

canalizándolos a las .. ircas que reditúen mayor beneficio. 

Que implican estas definiciones 

1. Que las actividades real izadas en el año ante-

rlor no son necesariamente las mismas que va -

mos a real izar el ario que es tamo~ presupuesta.!!, 

do, o que al menos las que son repetitivas las 

podemos realizar de otra manera. 

2. Una cOmpctencia 1 impia por parte de los depar

tamentos para la asignación de recursos, ya que 

2: El presupuesto Base Cero en la práctica, John A. 

Mac Farlane, Revista Banca y Comercio ,Enero/78,p. ·35 
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éstos se asignarán por prioridades y por los -

beneficios que reditúen. 

3. lmpl lea un cambio de r:iental idad en los par tic.!_ 

pantes, pues éstos no s61o justifican sus act! 

vidades sino que también plantean todos los ca 

minos posibles que hay para 1 levar la a cabo 

(con sus diferentes niveles de gastos), es de

clr,fomenta la creatividad. 

q_ Una actividad aunque sea rutinaria en la empr~ 

sa, debe de estar Justificada plenamente, ade

más de queda~ vinculada con el proceso total 

5. Desecha casi en su totalidad el antiguo vicio 

de crear 11 colchones" en la elaboración de los 

presupuestos. pues a 1 rea 1 izar e 1 análisis de 

los ~~que~esde Declsi6n éstos serían fácilmen

te descubiertos. 

6. Al formular un presupuesto,éste se real iza co

mo si se· tratara de algo completamente nuevo,

ya que el nivel de gastos del año anterior. s~ 

lo sirve para real izar comparaciones y no como 

base para la elaboraci6n del presupuesto del 
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a~o siguiente. 

7. 11 El Presupuesto Base Cero no centra su atención 

exclusivamente en cuanto debemos gastar, sino 

en porqué debemos gastar,y en si ~sta forma de 

gastar es la mejor"(3) 

Durante el proceso de elaboración de presupuestos -

base cero, se rcqu i ere 1 a rea 1izaci6n de una serie de paqu!:. 

tes de dccisi6n,donde se indic;uc por dcp.:irt.:imento, los -

beneficios y el alcance de la actividad u operación, ya -

que dichos paquetes implican un análisis de las operacio -

nes, dct.:ll ladas por departamento, cspeci flcando en que se 

gastará, c1 porqué de ese gasto. los beneficios que r~pr.!::_ 

s.c.n:..:J re~lizarlo y las complicaciones que traería consigo 

el no realizarlo, considerando cuanto se dcjaríu al aho-

rrar y la repercución que tendría en los resultados de la 

c.ompanía. 

3: Presupuesto Base Cero, F.J. Palom Izquierdo, Revis-

ta Alta Dirección Ago,Sep/Oct. 78. p. 458 
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PAQUETE DE DECISION 

11 Un paquete de decisi6n proporciona información com 

p1eta sobre cada actividad, funci6n u operación para ~ue 

la gerencia pueda evaluarla y compara~la con otras activi 

dades 11 
(

4
), que compiten por 1 a as i gnac i6n de recursos. 

El secreto del éxito del Presupuesto Base Cero,rád_!_ 

ca en que para una actividad, se plantean diferentes for-

mas de rea1izarl.J, llevando ü cabo la mejor. 

Los ~aquetes de Decisi6n permiten a la alta gerencia 

saber d6nde se está duplicando una funci6n,y evaluar las 

necesidades financieras que se tienen, además de poder 

emitir una decisi6n sobre los mejores financiamientos 

que se requieren. 

Es.tos Paquetes de Dec is i6n se dcf in en como 11 
••• un -

documento que identifica y describe una actividad especí-

4: Presupuesto Ba~c Cero, Método Pr5ctico para Evaluar 

Gastos, Peter A. Pvhrr Ed. limusa p. 7 



- 2~ -

fica, de manera que la gerencia pued~ 1) evaluarla y --

clasificarla de acuerdo con las demás actividades que com 

piten por obtt!ncr recursos y 2} decidir si se aprueba o -

no". l 5) 

El contenido de estos paquetes de decisi6n varían de 

empresa a cn1prcsa. ya que cada una tiene díferentes ncce-

sldades. sin embargo los principales elementos que debe -

contener son los siguientes 

1. Datos Gcnct'alcs Que incluyen el nombre 

de la cmpresa,ccntro de 

costos que to realiza,-

fecha de elaboración, 

nombre del programa y -

responsable del progra-

ma. 

2. De Relación con el Oe~cripci6n de los obj~ 

Plan General de la tivos y Resultados del 

Empresa Programa, programas que 

se ven afectados y As-

5: Peter A. Pyrhrr, op. c.t pag. 6 
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3. De creatividad 

4. Riesgos 

pectes técnicos y oper~ 

tlvos de la empresa~ 

Operaciones actuales y 

recursos requeridos, al 

ternativas mediante 1as 

cuales podría cumplirse 

c1 oüj~tivo mencionando 

1 a ra z6n de.1 porqué no -

se utillzaron, calcula!:!_ 

do e 1 ahorro potencial 

quit: ~t! tendr fa. 

Riesgo que se tiene de 

rio ser aprobado el pro

grama y c6mo afectaría 

a los programas involu

crados. 

Una vez rea1 izados, se clasifican y anal izan según el or

den de importanc ra de cada uno¡ para elaborar el pres u -

~uesto final,se tomar~n los paquetes de decisión que ha-

yan sido aprobados: para su funcionamiento,se clasifican 

de acuerdo con su centro de costos y se obtiene un presu-
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puesto por departamento, que sumado al de todos los demás 

departamentos nos dará el presupuesto anual final. 

1 .10 CARACTERISTICAS DE LOS PRESUPUESTOS BASE CERO. 

1 . Par te de Cero : H o toma en e u en ta e 1 n i ve 1 de - - -

gastos de1 año anterior, parte de actividades que 

serán jcrarquiz~das, pues se pueden identificar -

muchos caminos difer·entcs para lograr un mismo ob 

jctivo y i.ISÍ st: escoge el m<'ís factible y reditua

b 1 e. 

2. Analiza la relación Costo/Beneficio (Comparando -

todos los beneficios a obtener contra todos los -

costos a erogar)de todas la Actividades: Evalúa -

esta relaci6n no solo en las nuev~s actividades -

propuestas para i <l empresa, si no tamb ien i as act i 

vidadcs ya rutinarias y puede así descubrir dupl! 

cidad de trabajo o innecesarias. 

3. Describe Alternativas de Acción Para la realiza 

ci6n de una misma actividad, estableciendo dife-

rentes caminos,incluyendo en esas alternativas el 

modo actual en que se realiza l.J actividad. 
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Parte de Propósitos y no de Pesos No impor-

ta cuánto se haya gastado en el año anterior.

lo que verdaderamente importa es como podemos 

llegar a donde nos hemos propuesto dándole pe

sos a esas actividades es dccir,que se 1 lega de 

propósitos a pesos y no de pesos a pesos. 

Optimiza Recurso~ Al crear competencia por 

parte de los departamentos para Ja asignaci6n 

de recursos.y al ser asignados estos a las ac

tiv¡dadcs m5s rentables o necesarias, se logr~ 

rá que se rae lona 1 icen y se obtenga el mejor -

resultada con 1os recursos escasos. 

6. Racionaliz~ y Controla el Crecimiento.con lo -

7. 

cual consigue lograr Ahorros Debido a que 

el método reali2a un ex~men de las alternati 

vas, puede escoger una~ 111cnos costosas con los 

mi s mo s res u l ta dos • 

Trajaba a Base de Paquetes de Decisión. 

OBJETIVO DEL PRESUPUESTO BASE CERO. 

Al estructurar un Sistema de Presupuestaci6n Base -
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Cero, es necesario que se indique cual va a ser el objet..!_ 

vo que tendrá el que se instrumente este sistema, según -

Palom Jzquierdo,cl Sistema de Presupucstaci6n Base Cero -

cubre los siQulentes objetivos 

1. Reducir los gastos situ~ndolos en su nivel mf

n irno. 

2. Optimizar la funcl6n costo/beneficio de cada -

centro de costos. 

J. Asignar unos recursos escasos a Jos diferentes 

centros de ·rcsponsab l 1 l dad. 

4. Diagnosticar la verdadera productividad de los 

gastos gent::rd<lV-:t po¡ l.:;. c.::;.tr~ct~ra. 

S. Establecer un sistema presupuesturio coherente 

con el plan a largo plazo. 

6. Elaborar un presupuesto que genere bases autén 

ticas para el control de cada uno de los 

gramas. 

7. Reestr·ucturar totalmente la organizaci6n. 

pro-

B. Sentar las bases para imputar los cortes de es 

tructura a los centros de beneficio. 

Hay sin dud" otras apl icaciones,cntre las que 
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destacan, las mencionadas por Logan M. Cheek. 

9ª Dirigir una tarea de reducción de costos en -

los gastos generados por el personal. 

10. 

11. 

Diagnosticar lo que realmente está ocurriendo 

en la empresa, para reclcccionar la polftica o 

fijar objetivos de largo alcance. 

Hacer v.'ilida la factibilidO!d del plan a 1 argo 

alcance. 

12. Revisar la eficacia de los programas de apoyo. 

Pero para lograr cualquiera que sea el objetivo por el 

que se trate de implantar el Sistema de Presupuestación -

Base Cero, se deberá de tomar en cuenta que se trata de -

un enfoque distinto y que se requiere para él. 

mentalidad. 

1 . 12 ETAPAS DEL PRESUPUESTO BASE CERO. 

una nueva 

Al Igual que todos los sistemas de presupuestaclón, 

·el Sistema de Planeaci6n y Presupuestación Base Cero, tam 

bién se elabora por etapas y consta de 7 
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Etapa 1. 

Deflnici6n y Elaboración de Suposiciones y objeti 

vos para la Planeaci6n. 

Formulacr6n de los Paquetes d~ Decis~6n 

Etapa 3. 

An._ílisis de los Pvquctes de Decisión. 

Etapa 4. 

Establecimiento de Diferentes Al tcrnatfvas y Nivc -

les de esfuerzo para cada Paquet~. 

Etapa 5. 

Jerarquizaci6n por Prioridades y Consolidacl6n. 

Etapa 6. 

Preparar Presupuestos Detallados, Aprobaci6n y Asi~ 

nación de Recursos. 

Etapa 7. 

Evaluación de Rendimiento. 

El análisis y detalle de las etapas son desarrolla

das, ampliamente en el Capítulo r 1. 



CAPITULO 11 

ETAPAS DEL PROCESO DE PLANEACION Y PRESUPUESTACION 

BASE CERO. 

El presupuesto base cero, es una ténica de pleane~ 

ci6n aplicable a cualquier tipo de empresa e incluso al 

gobierno, se fundamenta en la estategia de otor~ar part~ 

das par~ lil ejecución de programas jerarquizudos con an

terioridad, anal izando 1a relación costo/beneficio, que 

nos mostrarán la ruta ~ seguir. sin importar si son pro

gramas de nueva creación o son "tradicionales" en la em

presa. 

Se trata de una hcrr~rníenta administrativa Gtil, 

sin embargo su implantaci6n exitosa constituye unproceso 

laborio&o y dtfrcil, Ccntrar!('lrn~nte a lo que se puede -

pensar, no es un proceso magico, que pueda transformard~. 

un día para otro la sltuacl6n de la empresa. 

El enfoque· general de planeación y presupuestaci6n 

con base cero consta de 7 etapas que se aprecian en el 

siguiente gráfico 3. 
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GRAFICO OE LAS ETAPAS aASICAS DEL PROCESO DE PLANEACION 

De f i ni e ión 

Y PRESUPUESTACION CON BASE CERO 

ETAPA 7 
Evaluación 

del 
Rendimiento 

El APA 6 
Prepurur Presupuestos 

Det.:1 l 1.1rlri.:, 

ETAPA 5 

Jcr~rcl1ización por Prioridades 

consol ídación. 

ETAPA 4 
E~=.::!:-!c::::i~·:·d~~t0 d~ Oif~rPntpc;, Alternativas 

v niveles d~ esfuerzo 

ETAPA 3 

An~l is is de los paque~es ~e decisión 

ETAPA 2 

Formulación de los paquetes de decisión. 

ETAPA 1 
elaboración de suposiciones y objetivos para 

Planeación. 

Gráfico 3. 

la 
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2.1 ETAPA 1 OEFINICION Y ELABORACION DE SUPOSICIONES Y 

OBJETIVOS PARA LA PLANEACION. 

Oef1nici6n y elaboraci6n de suposiciones. 

Lo empresa no se puede manejar como un ente aisla

do. pues se desarrolla dentro de un tipo de econo

mía, trabaja con un tipo de pobtaci6n, dirige sus 

productos a un mcrc~do determinado, etc., y, como 

consecuencia al determinar sus objetivos no so-

lo debe considerar los factores internos que le --

atañen, sino que también debe evaluar el conjunto 

de hechos o factores que la puedan afectar. Para 

lograr que su~ uLj~tl~o~ s~~n concordantcs con el 

medio en que se desarrolla, y c;ue estos sean fac-

tibles para elln, debe analizar el Marco Econ6mico. 

Geográfico, Social y Político en donde se encuen 

t ra. 

Si se quiere que cualquier proceso de p1aneación y 

presupuestaci6n tenga éxito en el aprovechamiento 

de las oportunidades y la prevención de riesgos 

que le brlnda el medio, debe considerar 3 tipos de 

factores factores 1 nternos, factores externos y 
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factores de ajuste, que son los que van a definJr -

el marco en el cual se van a desarrollar los presu

puestos. 

Factores Internos.- Son todos aquel los facto -

res que la empresa puede controlar y que 

le atañen a ella. 

Políticas Generufc~ 

Poi íticas Adrninlstrativas 

Fattores de Cambio 

Producto 

Dlstribuci6n 

Preci-os 

Publicidad 

Servicio y GarantTa 

Crédito Mercantil 

solo 

Al elaborar el presupuesto, La Dirección Gene

ral, hará llegar 1os lineamientos genericos, a 

los cu2les se sujetarán las políticas particu-
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lares y específicas., emitidos por el Consejo -

de Administraci6n y que regirán en el período 

que se prcsupuest~rá, inJ~µc11dicGtcmcnte del 

conjunto de polfticas particulares y específi

cas, que cada una de las gerencias genere en -

su área. Por ejemplo (para un presupuesto que 

se reallz6 en 1982, para regir en 1933) 

1. Servicios Personales 

a} Se adopta como medida para el año 1983, el 

creclente"cero en el aparato admin1starti

vo con excepción de los scrv~cios esencia

les 

b) No reemp1 azo de las vacantes oc4Jcionadas -

por renuncia o suspenc16n (soto habrá con

tratacidn, en caso de autor1zaci6n por es

crito de la dlrecc16n), 

c} No crear nuevos niveles y unidades adminls 

tratfvas. 

d} Detener en cero el crecimiento de las rem..!:!_ 

neraciones adtc•ona\es y especiales, tales 

como : Compensaciones, Viáticos, y GratifJ.. 

cae iones. 
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2. Adquisición de bienes para admir\istraci6n. 

a) Control~r estrechamente la partida de com

b u ':i t i b 1 es y J u b r i e a n te s • r:ia te r i a 1 de fo to • 

cine y grabación) p~pc1crta y artículos de 

e;:5Cr~~o,·lo. artículos de irnprenta y artíc~ 

los de biblioteca~ d€ tal suer'"tc que et 

gasto aplicado en estos conceptos sea ubso 

lutamcnte el neces.ar-io. 

b } la par t t <la de mo b i l i a r i o y e q u i p o de o f i e i 

na., deberá ser i.1 adquisici6n de lo indis-

pensable. Esto., se buscará que seá auste-

ro. no autorizándose los muebles scntua -

r i os. 

e) La partid<"J de veh-;°c.;.;~os y equipo de trans

porte, deberán adquirirse únicamente las 

neces.:irioc;. para proporcionar un servicio y 

en ningún caso vehículos asi9nados a la ad 

ministración en áreas adjetivds. 

3~ Servicios y gasto5 geneíales. 

a) Prestar particular atenci6n a ta partida -
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de reparaci6n y mantenimiento de vehículos, 

edificios y maquinaria. 

b) El presupuesto del" p;:irtld<i, gastos de -

viaje, deberá ajustarse a su mínima expre

sión. 

e) La asignaci6n de la partida, congresos y -

seminarios deberá ser c~ro. 

dl Oisminui r en lo posible la partida prensa y 

publicidad. 

e} La partid.:i de atenci6n a clientes no debe

rá ser mayor al .01% de las ventas netas. 

Adquisición de bienes inmuebles. 

a} La partida de edificios .udministrativos no 

se presupuestará, salvo en casos verdadera 

mente justificables. 

5. Contratación de pasivos. 

a} La contratación o renegociaci6n de cual 

quier pasivo mayor a 1'000,000.00 debera -

ser presentado a autorizaciOn, incluyendo 

al menos tres alternatl•1as alternas 
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6. Otorgamiento de créditos. 

a) El crédito máximo a conceder será 60 días, 

deberá ser concedido solo después de auto

ri=~cién d~ l~ Subdf~eccion de Finanzas. 

Factores Externos.- Son todos aquellos facto -

res que la empresa no esta en posibilidad de -

controlar, ya que el la no afecta grandemente -

en e 1 1 os . 

Fluctuaciones Econ6mlcas 

Relaci6n entre ventas y fluctuaciones -

Econ6micas 

Tendencia Secular 

Varlaci6n cicllca 

Varlactdn estacional 

Fuerzas Econ6micas y sus indicadores 

Producto Interno Bruto 

Poblaci6n 

Empleo 

tnflacidn 

Devaluaciones 
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Tasas de Interés 

Activas 

Pasivas 

Para tener pron6sticos más acertados, sobre 1os cam 

bios económicos que se espera sufra el país y que -

afectar 3 n a 1 a ern pres a 6 1 ns t i tu c i ó n, é s tas deben -

haccr5c llegar la informac16n económica, la cual de 

ben ana 11 zar, debido a que ~s ta 1 nformac i6n es mu -

cha, la empresa debe seleccionar aquel los que le --

afecten directamente, Para obtener dicha informa 

ct~n, ~e puede va1er de 1o~ rl~~r~chos creados para 

proporcionar serv ic. los ccon6metricos o bien s t su si -

tuación no se lo permite, podría optar por la lnfor 

maci6n que proporcionan a sus socios, las Cámaras o 

Asociaciones de Industriales¡ por la Información 

que emite el gobierno; o stmplemente basarse en 1a 

información que proporcionan oficinas de prensa a -

través de los 'diarios. 

Se debe tener en cuenta,para descontento de la may~ 

ría de los observadores de los fenómenos económicos 



l 
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que aún hasta los modelos más sofisticados~ no son 

confl.:lbles ."11 predecir el futuro de la economía .. 

Lo~ puntes qt1~ m5s oreoC\Jpan, por tener mayor impa~ 

to en las empresas son Rcccsi6n, Energía, Infla -

ci6n. Tasas c.!t!' lntcrés, Huelgas, Tipos de Cambio. 

las Directrices. Los Control+.:s sobre Sueldos y Pre-

cios; y. Lo5 Reglamentos Gubernamentales. Todos es 

tos factorvs producen incertiJur•brc, sobrP como vaa 

afectar el ne.dio ornbicnte .J. \,,] eMprcsa. La prcgun-

ta inmediata es; lCómo se debe mancjLlr la inccrtidum 

breen la p1ancaci6n y \os presupuestos ? La res-

encierra algunas complicaciones. $e refiere a la 

creaci6n de escenarios b5sicos a los cuales se les 

asigna cierto grado de probabilidad. 

Son indispensables este tipo de supuestos, para que 

la dirección pueda establecer todcs los supuestos -

internos, yD que no le es posible planear el creci

miento del negocio. el flujo de efectivo, el índice 

promedio del nuevo dinero, sin una evaluación del 
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me.dio econ6mico en eJ cuál la empresa va a operar. 

Tampoco le es posible desarrollar cst,.:'.:?tcg¡as sobre 

1 a me z e 1 a de 1 a e ar ter a , 1 as fe eh as de 1 as i n ver s i o 

ncs y los precios de los productos, sin tener un -

cálculo esti~otivo del futuro. 

Son numerosos los errores en 1 os pron6s ti cos, lo im 

predecible ocurre, sobre todo cuando hablamos de p~ 

1 Ttica o economía internacional. 

La creación de los e~cen~riv~ Oás(cos se formaría -

como sigue (para una empresa en 1981 que desea rea

lizar su presupuesto para 1982) 
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TASA DE INTERES ACTIVAS 

PORCENIAJES ANUALES 

MEX!CO y 
NOM 1 N/\L -¿_1 EFECTIVA 

l I:!. 2 20. 5 

l 9. 9 2 2. 8 

28. l 33.7 

3b. 6 46.o 

42. 73 54. 5 

4 J • 55 52.60 

4 5. 1 51:! ,3 

Gráf feo 4 

E. u. 

'!_/ NOMIUAL 

l l . 75 

15.55 

20.20 

l s. 76 

17 .1 o 
19.99 

l 4 ·º 

podemos calcular las tasas esperadas. con e1 

y 

}_/ 

empleo de la ecuaclcJn lineal de dos incógnitas 

que se configura asf 

y..,, a + bx 

l* Por el método de la ecuacidn 1 tneal 

2* Por el método de mínimos cuadrados 

3* Por el método de inspección simple 



- 43 -

1. En Héxico, tasas de interés en moneda nacional apl.1_ 

cables para la Banca Comercial, sobre las operacio-

2. 

3. 

nes de crédito abiertas en el mes. Son tasas prom!:_ 

dio ponderadas, obtenidas de una nuestra de empre -

sas usuarias de crédito. 

a tasas prcferenciales. 

No incluye cartera sujeta 

Promedio simple mensual de Ja tasa preferencial 

Nueva York. 

en 

La tasa activa nómina! es la tasa de interés anual 

que se estipula en el contrato al momento de cele -

br~,..5~ !n cpc:6üc;.Su Üt! cré'oito. 

4. La tasa activa efectiva, se obtiene de considerar,

otro costo adicional, que en su caso reporte al 

usuario del crédito, tales como los cargos de 

apertura. renovación o descuento. e) pago anticipa-

do de interés y la estructura de amortizaclcSn del 

capital. A diferencia del cálculo a interés sinipJc. 

en e 1 cap 1ta1 que genera 1 os l n te reses, permanece -

constante en el tiempo de duración del préstamo, la 

¡ 
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tasa efectiva resulta del c.:'ilculo a interés compue~ 

to es decir, supone que los intereses se suman al 

capital; paro for-mc::irun monto, sobre el cual se calcu 

larán 105 intereses en el siguiente período. bajo -

el supuesto de que el crédito se 1nantuvlera con las 

mismas condiciones dur0ntc un año, al final del 

cual S(;; cubrir5n el totc'.ll de intereses y el capital 

in i el al . 
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V • a T bx, donde a y b son constantes y t~s -

inc6gnitas tienen los siguientes slgniflcados: 

Y Tendencia de1 año buscado 

X a Año de la predicción 

a m Primer término de la serie 

b = Pendiente de Ja ecuaci6n, que se calcula -

como sigue 

y 

X 

que en et ejemplo tomaría los siguientes va10-

res 

al Calculo de 1 a pendiente. 

MEXICO E, U. 

Nominal Efectiva Nominal 

b~ 
36.b-lB.2 b= 46 - 205 b= 15,76-11.75 

3 - o 3 - o 3 - o 

b= 
18. !¡ 

b= 
25.5 ~ 

3 3 3 

b= b. 13 b= B.5 b= .336 
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2) Sustituyendo 

y= IU,2 + (6.13) (t.¡ V G 20.5 + (U.5) (!,) 

y= 11.75 + ll.336) (!,) 

3) Calculando tenemos 

y = 42. 73 Y ~ 54.S y ~ 1 7. 1 

En este método del cálculo de la tendencia de 

las tasas, los parámetros que se determinan, 

no son del todo confiables. ya que en una grá

fica los puntos "que obtuvimos, no serfan, al 

pasar una lfnea por ellos, parte de la lfnea -

que 1cs di6 origen, para dtsminuir este efecto, 

existe otro método que disminuye las desviaci~ 

nes que se producen en una ecuaci6n lineal, es 

el método de mrn Irnos cuadrados, el cuál se ba

sa en las siguientes ecuaciones simultáneas 

E V = 

Ex V 

n.a. + b (Ex) 

a (Ex) ~ b (Ex 21 

despejando los valores de \as constantes que -

E = Sumatoria 
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deseamos encontrar, a y b, tenemos 

a = 
(Ey) 

b • n (Exy) 

n 

donde 

(Ex)(Ex.y) 

l Ex) 2 

(Ex) (Ey) 

lExl
2 

n = Al número de pares de observaciones 

Ex y Ey -= Son las sumas de las 11 y 11 y las "x" -

dadas. 

Ex 2 .,. Es 1 a suma de 1 os cuadrados de 11 x 11 

Ex.y = La suma de Jos productos de cado 11 x 11 d!:_ 

da por 1 a 11 y 11 de la observación corres-

pendiente. 

Asf tenemos 

Para la tasa n6mlnal en Hl!x!co, la stguiente -

tabla de valores 
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X y XY X2 

-3 18. 2 ( 54. 6) 9 

- 1 19.9 ( 19. 9) 

28. 1 28. l 

3 36.6 109. ¡; 9 

o 102.B 63.4 20 

Sustituyendo 

(102.8) [20) 

\ 4) e 2) 

- (0) (63 .4) = 2056 = 25. 70 

\o) 2 

b = 
(4) (63.4) - (O) (102.8) 

l 4) l 2) 

Aplicando a la fórmula 

y= 25.70 + 3.17 (5) 

y = 25.70 + 15.85 

y= 41.55 

253.ó = 3.17 

80 

para la tasa efectiva en México, tenemos la si 
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19 7ll 

1979 

1980 

1981 
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guiente ta b 1 a de valores 

X y 

-3 20.5 

-1 22.8 

33.7 

3 46. o 

o 1 23. o 

Sus ti tuycndo 

a • 
(123) l20) - (O) ( 87. 4) 

( t¡) ( 2) - (O) 2 

b = (4) (87.4) - (O) (123) 

(4) ( 2) - lo l 2 

Aplicando l;:i fórmula 

y= 30.75 + 4.37 (5) 

y= 30.75 + 21.85 

y = 52.60 

XY 

(ó 1 . 5) 

( 2 2. 8) 

33.70 

138.0 

87. 4 

2460 

80 

349. 6 

so 

9 

9 

20 

= 30.75 

4. 37 
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1978 

1979 

1980 

19 81 

- so -

para 1 a tasa nominal en E. U. tenemos 1 a 

g u i en te tab 1 a de valores : 

X y XY 

-3 l 1. 75 (35.25} 

-1 15.55 l 15.55) 

20.20 20.20 

3 15.76 47,28 

o 63.26 16. 68 

Sustituyendo 

_(63.26} (.2} - LO} u 6. 68} 1265.20 
a a 

L41 l2l - (.O) 2 

b 
(4} ( 16. 68) - lO) \ ó3. 261 

= 

t L¡ 1 C.2) - LO) 
2 

Aplicando la fórmula: 

Y m 15.815 + 0.834 (5) 

y= 15.815 + 4.17 

y= 19.985 

80 

66.72 

80 

si -

x2 

9 

9 

20 

15. 815 

o.834 
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El rnéto<lo m._:;s. !>enci i lo es el de la i ns ¡.lec..: i 6n 

o simplistcJ~ se b.:isa mucho en la experiencia y 

en lo simple observación de ios fenómenos en -

e 1 pasado. 

Así por ej~mplo, podrían esperar que la tasa -

nor.:.in.11 y efectiva en México aumente lo mismo 

que el año inmediato anterior, lo que podría -

ser algo así 

Nominal 

J6.6 + L}6.6 - 28.Jl ª 45.J 

Efectiva 

46.0 + (46.0 - 33.7) g 58.3 

Suponiendo que los Estados Unidos, tienen el 

propOsito de detener su inflaci6n, y que sus -

tasas, realmente tienden a bajar podríamos te

ner 

Nominai 

17.10 + (17.10 - Z0.20) 14. o 
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1978 

1979 
1980 

1981 

1982 

1982 

1982 

( ¡ ,•,) 

(2''') 

( 3"'1 

(1>"<) 

( 2 '') 

(31') 
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TASAS DE INTERES PASIVAS SOBRE INSTRUMENTOS DE AHORRO BANCARIO 

TASAS BRUTAS PROMEDIO ANUAL, ANTES DE IMPUESTOS 

CIFRAS EN PORCIENTO ANUAL SIMPLE (*J 

DEP. REL. EN DIA PREESTABLECIDO 

DEA 1 A LA 2 A LA 
AHORRO SEMANA SEMANA 

4.50 9.50 9.00 

4.50 12. 50 12.00 

4.50 19. 65 19. 15 

4.50 17.69 jÓ.94 

4.50 20.42 19. 59 

4.50 22. 77 22.02 

l¡ .so 15. 73 ¡t¡. 72 

UTILIZANDO LA FORMULA DE LA RECTA 

UTILIZANDO MINIMOS CUADROS 

INSPECCION O SIMPLISTA 

2 AL 
M E S 

21. 85 

20.49 

19. 13 

18.75 

19. 13 

DEPOSITOS 

1 MES 3 MESES 6 MESES 

11 ·ºº 12.00 13 .00. 

16. 17 16.75 16. 78 

25.20 26. 15 26.45 

25.2e 31. 82 33.42 

30.04 38.43 40.23 

32.i.o 38.90 40. 17 

25. 36 37 .49 40.39 

Gráfico 5 

A PLAZO 

12 MESE 

15.00 

16.00 

26.95 

34.29 
40.72 

40.27 

41 .63 



INTERES PASIVAS SOBRE INSTRUMENTOS OE AHORRO BANCARIO 

TASAS BRUTAS PROMEDIO ANUAL, ANTES DE IMPUESTOS 

C 1 FRAS EN PORC 1 ENTO ANUAL S 1 HPL E ( ,., ) 

PREESTABLECIDO 

LA 2 AL 
NA H E S 

.00 

.00 

. 15 21 .85 

.94 20.49 

.59 19. 13 

.02 18.75 

4. 72 19.13 

LA RECTA 

os 

1 HES 3 MESES 

11.00 12.00 

16. 17 16.75 

25.20 2b. 15 

25.28 31 .82 

30.04 38.43 

32.40 38.90 
'>C ~¡:., 37 .49 '-J•.., ... 

Gráfico 5 

DEPOSITOS 

b MESES 

13.00 

16.78 

26.115 

33.42 
40.23 

40. 17 

40.39 

A PLAZO FIJO 

12 HESES 18 HES ES 24 MESES 

15.00 16.00 

16.00 16.l;O 17.00 

26.95 27 .35 27.85 

34.29 3~-30 34 • .lt4 

40.72 43.25 40.59 

40.27 41. 7Z 40.37 

41.63 41. 25 !¡ 1 .03 
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DEVALUACION 

El cálculo de la devaluacl6n, es de por sr difrctl, 

pero para la etapa que se escogró como ejemplo, lo es más. 

Porque en 1982 en México era un año de cambio de poder 

ejecutivo. por lo que cualqu~er dcva1uaci6n fuerte {y no 

deslizamiento) s.c podía esperar en tres diferentes formas. 

a) Después de conocer Jos resultados de las elec

ciones. 

b) Diferir el efecto devaluatorio hasta 1983, des 

pués de el cambio de poder. 

el O aan más se podrfa dividí r el efecto total de 

ésta en los puntos a) y b). 

Cualquiera que sea la etapa en Ja que esperemos la 

devaluacr6n, ésta podrá calcularse de ~cuerdo con la fór

·mula del tipo de cambio, conocido como de paridad tªcnica, 

el cuál entenderemos como la comparación entre la capaci

dad adquisit~va del peso contra la capacidad adquisitiva 

del d61ar, ambos a una fecha dada (el perrodo del presu -
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supuesto). y que podemos calcular con Ja siguiente f6rmu

I a 

donde 

D m 
+ a 

+ b 
100 

O n Porcentaje de Devaluacl6n 

a= tndicc de inflación en México 

b Indice de inflación en Estados Unidos} 

ejemplo 

lnflaci6n cspcradJ es según el espectro del P.I .B. 

lque se verá más adelante) 97.13% para la fórmula de la -

recta, 92.45 '.l para mínimos cuadrados y 106.62 % por ins

pección en simple. 

Inflación esperada en Estados Unidos 5% 2 . 

Se toma a Estados Unidos, por ser el país con el que 

realizamos nuestro mayor i'ntercambio comercial, 

2 Según declaraciones de Ronald Rcagan 
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aplicando f6rmula 

o 1 + 1. 06ó2 100 o 9ó.78 = = 
1 + .os 

o - ( 1 + .9245 
100 o 83.28 -1 + .os 

o - 1 + . 97 13 100 o 87.74 -J + .os 

Estas devaluaciones por si solas no sirven de mucho, 

pero una vez que se utilizan para calcular la paridad téc 

nicu proyectada, si tienen aolicación, p;¡r;} ~!lo nos !;Cr

vircmos de la siguiente f6rmu1u 

A = B + " 
l + b 

A = Nueva paridad esperada 

B = Paridud anterior 

a= Indice de inflilcldn en México 

b Indice de inflaci6n en Estados Unidos 



A a 25.74 
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l + 1. 0662 

+ • os 

A - 25.74 ( l + .9245 
1 + • os 

A= 25.74 l J + · 9713 
+ . os 

lNFLACION 

A= 50.65 Pesos por d61ar 

A = 47. 17 Pesos por d6lar 

A = 48.33 Pesos por d6lar 

De todos los factores econ6mlcos a saber, el más di 

frcll de pronosticar, es la lnflac16n, al observar este -

fenómeno econ6mico, io~ ex~e~tas ¿n prcsupuc~tc~ deben te 

ner en cuenta, cuales son sus causas, para poder determi-

nar cualquier posible variación drástica. E'itO solo se -

puede hacer conociendo cuál es el origen de ella. La in-

flacl6n la debemos entender c<>mo el aumento de los pagos 

por obtener el mt smo bien por el que antes ten Tamos que -

pagar menos, en este aumento se encuentran fen6menos poli 

ticos. sociales y teorías que fomentan la inflación. 

La inflación se aprecia fácilmente en los aumentos 

de circulante de dinero. que es motivado a su vez por .un 
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aumento del gasto público, que está generado por cuatro -

causas principales 

a) Guerra 

La guerra por sf m1sma, trae consigo un aumen

to del circulante. ya que los gobiernos tienen 

que emitir más moneda para cubrir 1 os fuertes 

desembolsos que un movimiento bélico genera, -

ocas1onando que se inicie un período de infla

ci6n, al aumentar los precios y mantener vir -

tualmente parada a la plant~ productiva. 

b) Popul 1 smo 

Es coman en los gobiernos, sobre todo cuando -

están lnlclando o se encuentran en período de 

elecciones y compit~ un miembro de su partido, 

el crear una economía de auge artificial, al 

generar dlnero con el que se puedan adquirir -

bienes y servicios. Esta solucidn aparenteme~ 

te fácil, ocasiona que con la emisión de más -

circulante se provoque un proceso lnflaciona -

rfo. 
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e) Teorías de reactivación económica o Keynesia -

na 

Rcc.011\icn.da•-. .:!n tiempos de crisis, una mayor in 

tervensi6n de1 estado en la economra para que, 

a través del aumento del gasto pued.Jn generar 

mayor ~nvcrsión y empleo, proponiendo como so

luc ?ón una re~ctivacíOn de lJ ~conornfa provoc~ 

da por 1a expansiOn del gasto público, trayen

do como reSll1tado un .:tuge ~con6mic.o artificial 

que sólo nos conduce a un3 nueva crisis. 

d} El Estadc, como invt!1~:cnisra 

El rompimiento del popt:1 de mediador o rc9ido·r 

de 1as relaciones económicas para pasar al de 

regidor y participe (Economra t1ixta), es el he 

cho mSs impactante en la inf\ación y.J que con 

éste hecho el gobierno, no solo no genera aho

rro, sino que dlstrae el ahorro hacía sus pro

yectos e inversiones, provocando un dobte cos

to el del proyecto en sr y el costo de dis

tracción de los re~ursos. 

Hay que tener mucho cuidado cuando se evalúe la po-
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sible inflaci6n para el período presupuesta), ya que el 

se espere una inflaci6n general del "X" no quiere decir -

que a 1 a eMp res<1 1 e pueda u fec ta r e:-; "X" "> i no pueda ser -

más o menos dependlendo de que renglones sean los más in

flacionados y de s-i C!ltos rubros afectan mucho a la empr~ 

sa, un método para evaluar la lnf1ac16n es el que se des

cribir& en el Producto Interno Sruto. 

EMPLEO Y POBLACION 

Se tiene que an,,Jizar el índice de empleo del país y 

aún si es posible el índfce de empleo del sector a1 que -

se encuentra dirígido nuestro producto. El índice de· em-

pleo del país se debe comparar contra el crecimiento de 

la poblaci6n, determinando con esto el ~ de desempleo; y 

el Tndice de empleo del sector al que va dirigido nuestro 

producto se calculará para saber que tanta capacidad de -

absorción del producto tienela poblaci6n a que va dirigi

do. 

PRODUCTO INTERNO BRUTO 

Para proyectar la inflacfOn esperada, nos podemos -
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servir de la comparaci6n que existe, entre los medios de 

pago y el P. l .B. para dicho c51culo, nos valdremos del 

gráfico ó el cuál fue b,1sado, para lgual'1rel Medio Clrcu-

1ante al Producto Interno Bruto, en la Circular 27 de 1°-

la Comisi6n de Principios de Contabilidad del l.M.C.P., y 

en los Indicadores Económico~ del Banco de México (sean~ 

xan tablas de Jos Agreg~dos Monetarios gr5fico 7,y del 

P.l.B. de actividades lndustrlale~,gráfico 8). 

Lapso 

1978 

1979 

1980 

1981 

1982 

1982 2 

191l2 3 

p. 1 .6. 

100 

l 11. 13 

121 .35 

131 .66 

1Lt2 .2] 

142.29 2 

141 .97 3 

Incremento 
en P .1 .B. 

11.13 

9.2 

8.58 

ts.ao 

ts.07 

7.ll3 

Medio 
CirculéJnte 

100 

133 .12 

177.18 

235.2b 

280.35 

273.85 2 

293.34 3 

Por fórmula de la recta, 

2 Por mínimos cuadrados 

3 Por inspección sl·mple 

Gráfico 6 

Incremento 
en H. C. 

33. 12_ 

33. 10 

32.78 

19.17 

15.41 

24.16 

Relaci6n 

19.78 

Lt6.00 

78.ó9 

97.l3 

9Z,45 

106,ó2 



SALDOS AL 
FINAL DE: 

1970 

1971 
1972 
1973 
1974 

1975 
1976 

1977 

1978 

19'79 

1980 

1981 

AGREGADOS MONETARIOS 

SALDOS CORRtENTES rn HILES DE MILLONES DE PESOS 

TOTAL 
(A/ .· 

195.7 
260::3 

~61: 2 
461. 2 

b12.4 

MEDIO CIRCULANTE H 
1 

BILLETES Y MO 
NEDA HETALICA 

20. 1 

21 . 8 

26.8 

34.2 

42.7 

52.3 

79.9 
8tl. 6 

114. 8 

149.7 
194.7 
2tl 1. tl 

Gráfico 7 

CUENTA DE 
CHEQUES. H/N J_/ 

28. 9 

3L3 
3 7 •. 5 

45.7 
54.8 
66;0 

74 :9 
107; 1 

145. 5 
196;9" 

266.5 

330.6 
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TOTAL 

1975 
197b 

1977 

1978 

1979 
1980 

1 981 

VALOR DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO DE LAS ACTIVIDADES INOUSTR\ALES 

MILLONES DE PViOS 19-70 

C 1 F RAS ANUAL IZADAS 

At;UAL 11 111 

204 057.2 193 41¡ 1. o 205 274.6 205 1 20. 5 212 
z JI¡ 950.0 214 e is. 8 2 1 7 742. 1 215 20b.J 212 
220 556.J 207 5 3 tl. 7 2 2 1 2 34. 1 221 922.8 231 
2113 596.9 2Hl 652.8 24 5 575.4 24 5 605. 1 2 si. 
271 137,3 2 59 71 7. l:l 26b 863.0 272 b70.7 285 

296 045.b 285 229.3 294 099.7 296 658.5 30 8 

321 I¡ 17. 8 307 998.0 322 812.6 3 29 39b. 6 32 5 

Gráfico 8 

IV 

892.8 "' ...., 
tl3 5. !l 
529.2 
554. 4 

297,7 
191¡. 9 

46).8 
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Una vez calculado~ los espectros básicos, se colo -

can en un cuadro comparativo,Gráfico 9 

Espectro 

Tasas de tntereses Ac-

ti vas 

Tasas de lntere•e• pa-

si vas 

Prees tabl ec idos 

Depósitos a Plazo 

Fijo 2 

Devaluac!c5n 

Tipo de Cambio 

Aumento del P.1.B. 

Incremento del Medio 

Circulante 

Inflación 

1 e r. 
Espectro 

42. 73 

19. 7l 

38.9b 

9o.7d 

50.65 

14 2.. 2 1 

280.35 

97. 13 

2do. 3er. 
Espectro Espectro 

41 . 55 45.10 

21. 18 Jó.53 

38.97 37.86 

"' .... -n u-. ...... 
O..). LO u J • / "1 

4 7. 17 48.33 

14 2.. 2.9 141.97 

273.85 293.34 

92.45 106.62 

Promedio aritmético, excluyendo depósitos de cuen -

tas de ahorro. 

2 Promedio aritmético 
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Al an.;i1fzar Ja tabla comparativa. se debe tener en 

cuenta que los espectros calculados, se refieren al prom~ 

dio que s~ ~sp~r~ para ~1 ano siguiente. 

Pa,ra escoger cualquiera de ellos, se puede utilizar 

diversas estrategias o técnfcas para elegir el espectro -

que se crea m5s conveníentc 

Estas técnicas son 

1 • 

2. 

3. 

Criterio de Raclonalldad Divide la incertl~ 

dumBre y decide por el m§s econ6mtco, 

l !amado mEtodo La place. 

t11mblEn 

Criterio Pesimista Se parte de que la situa 

ci6n está pésima y se escoge lo menos malo, e~ 

te método también se 1 lama Estrategia Maximin. 

Criterio Optimista Se parte de que todo es 

estupendo y se escoge lo mejor, esta estrate -

gia tambiEn es llamada Método Haxtmax. 

Al definir cuál va a ser el espectro que se va a --
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elegir, se deberá tener en cuenta que scr5 el que va a re 

gir par.a todas las demás suposiciones o predicciones, y -

que por lo mismo no puede ser una decisión que se tome a 

la ligera. 

Este espectro debe de ser complet.:ido por los facto

res de ajuste esperado~. 

2. l . 3 Factores de Ajuste Sucesos extraordinarios. 

generalmente no repetitivos, pero sí afectan -

en los ciclos económicos, cercanos al suceso.

de la empresa. 

Cuanto más completas sean las suposiciones eco 

n6mic~s y de planeaci6n general, más sencilla 

resui t.ará la tarea de los gerentes de los ni ve 

les para recJlizar sus paquetes de decisión. 

2.1.4 o.,ffnlción y Elaboracl6n de Objetivos 

En el capitulo anterior hemos hablado que el objet..!_ 

vo principal del presupuesto base cero es la optimJ.. 

zaci6n de recursos, vía asignación de los mismos -

después de 1 análisis de 1 a re 1 ac i6n cesto/beneficio. 
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También se enumeraron Jos demás objetivos del Siste 

ma de Presupuestaci6n Base Cero, dice que es impor

tante que pilra la primerd ;rr;p!.J;:it.-::ci,-:-;n sc:i c.--:itosa. 

concentrar toda la atcnci6n y esfuerzo en lograr -

los dos primeros objetivos. 

a) R~ducir gasto-:. situ.indolos en SLJ nivel mínimo 

b) Optimización de la relación costo/beneficio d" 

cada centro de costo. 

Y que ~1 logro de estos objetivos nos conduci

rá al logro de otros. 

e) Astgnaci6n de Recursos escasos a los difert.::11 -

tes cent r-os de responsub i l T dad 

d) Diagnosticar la vt!rdadera productividad de los 

9asto~ gener~dos por la estructura. 

La regla para lograr obtener los primeros objetivos 

es el hacerse las siguientes preguntas 

lCuá\ es la aportación de este gasto al resul tado7 

lQué ocurre sí es suprimido? 

lCómo nos afecta una reducción? 
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11 Si los parámetros son claros y objetivos y la meto 

do1ogía del Presupuesto Base Cero permite esta cla

ridad y objetividad, Ja aplicación de recursos se -

efectúa de forma directamente proporcional a la ren 

tabilidad 11 

Al fijar los objetivos para la implantactdn del SI-'!_ 

tema Presupuesta! Base Cero, se deben cuidar los st 

guicntes aspectos 

Que se conbzca realmente la productividad de -

las estructuras 

Que nos permitan su con tro J 

Que sean coherentes con la real (dad organiza 

clona 1 de 1 a empresa 

Se debe tener cuidado al "vender" el objetivo del 

·presupuesto base cero a los "usuarios" de las partidas 

Francisco Palom Izquierdo, Manual de Apl icaci6n 

Práctica. 
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presupuestales, pues si se les dice a ellos que el siste

ma será implantado con el objetivo de reducir gastos, to

dos se sentirán heridos psicologicamcntc y prestarán gran 

resistencia al sistema, pero si el objetivo se vende como 

mejora de los sistemas admtnlstratlvos y la rcduccí6n en 

el gasto se ve como una consccucnci~. no habr§ mucho pro

blf.'rna y s·~ lo'Jrará uf'la r.iuyor purticipación. 

En el capítulo se habló de los objetivos que se -

pueden perseguir con la implantaci6n del 5istema de pres~ 

pu~c;t-"'CiÓn fl ... C.f"' C",.rn, Pn ~'!OtA Pt~f'IA rlP1 prf'.\("~~~ rl~ rre.,.U

PUC5[aci6n b~se cero, se har5 un an&lisls de cada uno de 

los objetivos. 

Objetivo 

nivel mi n rmo. 

Reducir los gastos situándolos a su -

En todas las empre~as existe siempre un nivel más o 

menos al to de deSpi 1 farro, nivel representado por los 9ª..:!. 

tos que por razones históricas, han permanecido por años 

en el las. Son gastos que generalmente no aportan un tiene 

ficio directo a1 resultado, sino en contrario. pues repr.=_. 
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sentan un perjuicio, ya que sí Jo merman. Además de Jos 

gastos de permanencia 11 historica 11 existen también una se-

r i e de gas tos, como son Exceso de Impresos, consumo de 

papeleria, servicio de fotocopiado, etc. ,que no pasarían 

una simple revisión y mucho menos un an5!isi-; costo/bene

ficio, todos estos gastos representan facturas increibles 

que van a mermar e 1 resu 1 tado de Ju empresa. 

Objetivo 2 Optimizar la relación Costo/Beneficio 

de cada centro de co~tos. 

E1 objetivo está orientado únicamente a analizar la 

relación costo/beneficio, que nos va a Indicar la aporta

ciñn re:?! de ur. giis.tv ~un respecto a lo que vamos a obte

ner de él. 

Se han encontrado, tanto en el gobierno como en el 

sector privado, gastos desmedidos en algunas áreas, gas--

tos que han sido motivados en la mayoría de Jas veces,por 

caprichos de los responsables de las mismas; gastos que -

se han realizado sin haber efectuado un análisis de 

han aportado a 1 res u 1 ta do. 

lo -
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Es clara la intensión de este objetivo y son cvide!!, 

tes los beneficios potcncioles que derivan de su aplica -

ción, aún nos atrevemos a decir que de él podemos obtener 

resultados ir.creíble~. 

Objetivo 3 Asignar recursos escazas a los dife -

rentes cent ros de rcspons.Jb i 1 i dad. 

Este objetivo cst5 enfocado a asignar Jos recursos 

de la empresa a los programas que generen mejores resuJ ta 

dos. ya que también sucede que los pocos recursos de la -

empresa son asignados a programas inútiles~ que no aportan 

nada a la renta!.i.iJidad (solo Ja disminuyen). 

Una posible solución ul problema de la asignación -

de recursos y que mejorara la calidad de lo5 programas,es 

la siguiente poner en competencia, por Ja asignación de 

re e u r sos , a l os di fer entes programas , pues ésto hará que 

los usuarios de los recursos presenten mejores planes y -

programas, para obtener m5s recursos. y una vez obtenidos 

éstos, harán hastu lo imposible por cumplir con lo que se 

consideró ui10 de Jos mejores programas, 11 EJ propuesto pór 

e 1 1 os". 
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Objetivo 4 Diagnosticar la verdadera productivi-

dad de los gastos generados por la estructura. 

Este objetivo pretende conocer, cu~I es la produce~ 

vidad de los gostos que genera la estructura y de este m~ 

do poder determinar en que parte o partes de la Organiza-

ci6n tenemos problcr~as. El conocimiento de los gustos 9..!:_ 

nerados por la estructura con respecto a su productivid~d. 

se obtiene cuando lo~ g.:is tos se van sumando o consolidan

do en el orden que ocupan dentro del organigrama, tenien

do la aportación que hacen a fil uti 1 idad junto con los -

gastos generados. 

Objetivo 5 Establecer un sistema presupuestario 

coherente con el plan a largo plazo. 

Este objetivo es difícil de alcanzar en la primera 

implantación dc1 sistema, pero su resu1t.:ido bien vale la 

per.a el esfuerzo que se le pueda invertir, requiere de un 

·alto grado de organización y complica la puesta en marcha 

inicial, no es recomendable preocuparse por alcanzarlo en 

la primera irnp1antaci6n, pero si se requiere para la se -

gundil. 
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Objetivo 6 Elaborar un presupuesto que genere b~ 

ses auténticas para el control de cada uno de los progra

mas. 

Al igual que el objetivo anterior~ es importante, 

pero se recomienda más püra el segundo año de vida del 

sistema de la empresa en que 5e implante, este objetivo -

se puede cumplir fáci lmentc una vez que se tenga lmpleme_!! 

tado el Sistema de Contabilidad de Actividades, del cual 

se habla más ampliamente en el capítulo 4. 

O bj et 1 vo 7 Reestructurar totalmente la Organiza-

e ión. 

Este objetivo es para todas aquellas empresas o ins 

tituclones con serios p~oblemas de estructura, originadas 

por una excestva disgregación de funcíones o una central t 

zación desmedida. 

Cuando se vaya a implantar el sfstema de presupues

taclón base cero en una empresa o rnstituc!ón, como la 

que arriba se menciona, es recomendable diseñar, antes de 

la implwntación,la nueva organización, con el propósito -
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de reducir el trabajo. al no analizar actividades o situa 

cienes que ya no van a estar presentes en la nueva estruc 

tura. 

Al definir la nueva or9ctniza..:1.:5r., ::e dehe cuid;tr -

que 1as funciones se describan lo r11ás detalladamente posi._ 

ble y de 1.J m.1neru más sencilla. 

Objetivo 8 Sentar las bases par~ imputar los ces 

tos de estructura a los centros de beneficio. 

El sistema permite, por su metodología repartir los 

costos que genera la estr·uctura con bases más objetivas -

que las tradicionales (de acuerdo al área ocupada, e i f ra 

de ventas, etc.}, esto es posible por 1os conocimientos -

que de la organizacldn dá, la implantacl6n del sistema, 

Objetivo 9 Dirigir una tarea de reducción de cos 

tos en 1 os gas tos que genera e 1 persona 1. 

Para lograr el cumplimiento de este objetivo se de

ben generar, si· no existen, políticas con respecto a los -
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gastos que genera el personal, así como controles que nos 

permitan Identificar donde está fa fuga de gastos y la p~ 

dumos atacar. 

Objetivo JO Diagnostlcar que está pasando con la 

empresa, para poder perfeccionar Ja política o fijar obj=.. 

tivos de largo alcance. 

Con el análisis de la empresa. que resulta de los 

paquetes de decisión. es posible conocer Jo que está ocu

rrlcndo en ella, y de este modo orienturnos en el estable 

cimiento de nuevas políticas, a la vez de permitirnos fi

j('.):- ctjclivos a l.:trgo plazo y ol mismo tiempo mejorar· Jos 

sistemas de control. 

Al conocer Jo que acontece en ella, es reJ.:ativamen

te fácil conjugar, a través de relaciones de corresponde!!._ 

e i a de 1 os paquetes , J o~ es fu e r zo s de Jos di fer entes de -

partamencos. para obtener el mejor resultado con el menor 

esfuerzo. además de poder perfeccionar las políticas para 

que éstas sean tendientes a fijar y alcanzar objetivos a 

largo plazo, 
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Objetivo 11 Hacer v.ílida la factibilidad del 

p 1 a n a 1 argo p 1 azo . 

El cstaOi~cimiento de paquetes de decisi6n, permite 

establecer las bases para poder fijar objetivos a largo -

plazo, y ésto hace válida la realizaci6n de un plan que -

no solo abarque url pcrrodo prcsupucstal. sino varios. 

Objetivo 12 

de apoyo. 

Revisar la eficacia de Jos programas 

El conoclmfento que de la organizacl6n desprenden -

tos paquetes de decisión, permiten distlngujr programa~ -

principales y programas de apoyo así como también permi 

ten evaluar el impacto de los programas de apoyo en Tos -

p r i ne i pa 1 es , El sfstema Pre~upuesta! Sn~c Cero p¿rm~te -

evaluar la eficiencia de los programas de apoyo, midiendo 

su efecto en los programas principales. 

2.2 ETAPA 2 FORMULACION DE LOS PAQUETES DE DECl;ION. 

Los paquetes de decisión son documentos que contie -
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nen información completa sobre las metas~ los objetivos.

beneficios tangibles, consecuencias y alternativas de una 

actividad. pura poder evaluarlo y compararla con otras, 

para su aprobaci6n y asignoción de recursos 5e debe tener 

en cuenta en la formulaci6n, que existen dos tipos bási 

cos de paquetes de decisión Los paquetes de exclusi6n 

métua y lo~ puquctcs de incremento. 

1. Paquetes de exclusión mútua. 

ldentificnr diversas maneras de llevar a cabo 

2. Paquetes de incremento. 

Reflejan diferentes niveles de esfuerzo para -

realizar una función, estableciendo un nivel 

mrntmo de actrvidad y niveles superiores de la 

misma. 

No es fáci 1 en la primer implantaci6n del sistema -

de Presupuestaci6n Base- Cero, ídenti ficar los temas de -

los paquetes de Oecisi6n, pero para facilitarnos la tarea, 

podemos separar en paquetes las actividades de los depar-
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tamentos, teniendo en cuenta las siguientes categorías p~ 

ra dichas actividades 

1. Paquetes de servicio y 1nantcnimicnto. 

2. Paquetes de gastos de cap i tcJ 1 

3. Gastos de matcríalcs, mnno de obra y fijos di-

rcc tarnen te relacionados con la fabricación. 

1. Paquetes de servicio y mantenimiento. 

Estos paquetes se pueden identificar cinco te

JTI¡jS sueldos y salarios (no relacionados con 

el proceso de fabricación), proyectos o p·ro -

gr~mas. servicios recibidos. servicios propor

ctonados y dismint1cidn de costos. 

A/ Sueldo:. 1' S~1arios 

Esta ser5 tema de paquete cuando el per -

sana 1 es un reng 16n donde 

a) Sus sueldos y salarios representan 

una erogación muy fuerte para la Em -

presa o Institución. 
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b) Los costos cstan predominantemente r~ 

lacionados con la gente. 

e) Las personas dcsempcílan varias tareas 

o funciones y adcmá!l s¿ pueda i<lAnti

ficar cierto nivel de esfuerzo del 

person~,¡. 

d} Se puede condensar o eliminar la fun

ción de determinados individuos. 

B) Proyectos o programas 

Este será tema de paquete cuando los cos

tos generados por el personal están reta-

cton.:i.dos Cl.'1n el servicio que proporciona 

a otras áreas de la empresa, por ejemplo, 

Departamento de Sistemas. 

C) Servicios recibidos. 

Este será tema de paquete cuando los cos

tos son generados por fuentes externas, 

en es los temas el administrador puede 

a) Incluir estos costos en otros paque -

tes. 

b) ldentific<:1r por separado estos paque-
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tes y ver las probabilidades de dismi 

noción. 

O) Disminución d~ Coste~. 

Es te tipo de paquete es muy út 1 1, pues -

si rvc para mostrar gastos importantes que 

no están incluídos en ctros paquetes y 

creando el costo en que se i ncurrc por 

dar o recfbir un scrvico no se recupera -

dentro de un rn i smo periodo presupuesta l, -

es ta ligado con 1 os paquetes de gas tos de 

capital.· 

2. Paquetes de Gastos de Capital. 

Estos paquetes son muy importantes, pues rcfle 

jan fuertes sumas de capital que no están in

cluídas en otros paquetes, estos paquetes se -

utilizan cuando 

A) Hay un perrodo más o menos largo entre la 

presupuestacl6n y la ejecucldn de proyec

to de cap ita 1 . 
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B) No se obtienen beneficios dentro del pe -

rrodo presupuesta\ en que se realiza el 

paquete o involucra varios pel"'íodos presu

puestal es. 

C} Por e1 tiempo pueden variar los niveles -

de gastos. 

Dl Los proyectos pueden tener cierta demora. 

J. Gastos de mat'erlales, mano de obra y fijos, d_!. 

íCCtümcntc re13~f0n~dos con la fabricación. 

Este tema de paquete solo servirá para poder -

identificar diferentes alternativas y posibles 

cambios de actividades, o para pod~r ~valuar~ 

la accl6n. 

Durante Ía elaboración del presupuesto (tradl

clonall del costo, el tratamiento que se les -

dá a los costos fijos es muy 1 lml tada y burda, 

ya que en 1os más de Jos casos se reduce a una 

estimación e~pírica y global (rara vez anal i 
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zando las necesidades d~ la empresa). 

Par~ poder determinar los paquetes di decisi6n 

se tiene que 

1. Definir cuAles serán las unidndes de deci 

si6n. 

2. 

Las unidades de decisión son desde el pu~ 

to de vi~td rráctico, 1as elaboradoras del 

paquete de decisión por cada centro de 

co~tos. y éstas deben quedar definidas y 

separadas. auxi 1 iándonos p.:iru el lo. de1 

organigrama funcional de la empresa. para 

evitar confusiones sobre a qufén corres -

pande dcsarrul liir l Qué paquetes 7 

Definir quién sera el responsable de cada 

unidad y de un grupo homogéneo de el los. 

Para poder definir quienes serán los res

ponsables, podemos valernos del Organigr!!. 
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ma funcional o bien se puede asignar un -

responsable directo sin que tenga que ver 

con su posici6n er1 el Organigrama, puede 

ser los gercntes,consuJ to res o expertos 

en la elabor~"lci6n de presupuestos. 

J. Rcali..-::ar pruebas piloto p..1ra evitar e1 

fracaso. 

Suele suceder (con clerta frecuencia), 

que cuando la idea surge del Gerente Gene 

ral, no es muy bien aceptada (aunque en -

última instancia, tenga que ser acatada), 

tanto como si surgiera de una persona de 

niveles jcr5rquico~ 1n&s bajos. que, con -

tal de quedar como 11 lnovadorcs 11 ,pracurará 

que sus compañeros se organicen y traba -

jen más prontamente. 

La prueba piloto nos servirá para ver en 

d6nde estamos fallando en la implantaci6n 

del Sistema, y así cuando lo instalemos -

en toda la Compañia tengamos un Sis tema -
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depurado y adecuado <l las características 

propias de la empresa. 

Para reaf izar la prueba pi loto se debe 

A) Escoger adecuadamente el sector o ac

tividad a presupuestar. 

B) Hacer que el tiempo deje de ser pro -

b 1 e"'". 

CJ Evltar sentimiPnto (f"" 

con Jo-; departamentos o octividades -

no utilizadas en la prueba. 

4. Definir que papel desernpeña la alta admi

nistraci6n. 

La altá administración dará un pequeño -

bosquejo de 1 a manera en que se rea 1 iza -

la lmplantacldn del presupuesto base cero 

y repartirá una copia de dicho bosquejo,

ª manera de abrir la puerta y al mismo --



tie1npo poder demostrar con algunos hechos, 

lo que podrá ser la empresa después de i~ 

plantado el sistema. El papel de la alta 

Adrninistraci6r. es tratado más profundame~ 

te en el Capítulo IV. 

5. Definir el criterio que se tomará para 

evaluar los paquetes de decisión. 

Se debe hacer una unificación de crite 

rlos, para ~ue los presupuestos resulten 

de la misma asignaci6n de valores, basa -

dos en e1 medio ambiente operacional, 

pues es sumamente difrci 1 por no decir -

que Imposible obtener un presupuesto lógl 

co y concordante con la real ldad de la em 

presa, si 1 os paquetes de dec is i·ón han si 

do evaluados con diferentes criterios. 

6. El tiempo que tomará la elaboración de -

los paquetes, 
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El tiempo marcará de acuerdo como se va -

yan planteando 1as alternativas, se capa

cite. y adiestre a Jos empleados, se fijen 

formas, etc. 

El ejemplo que se desarrolla en el capít~ 

lo 6 expresa con claridad el contenido de 

los paquetes de decisión. 

2.3 ETAPA 3 ANALISIS DE LOS PAQUETES Dt: DECISIOll. 

Esta etapa. se elabora la forma de los paquetes de -

decisi6n, dicha form~ variará dr.: una t<:mprc~a a otra. todo 

dependerá de lus caractcrrsitcas muy particulares de cada 

empresa, t igado a sus r1~cesid.Jdes y objetivos. 

Cualquier~ que sea ta forma que la empresa desarro-

1 le a urilice deberá reunir los siguientes requisitos 

l. El form.1to debe ser adecuado a las caracterís

ticas de la empresa y debe de entrar en rela -

ción con sus necesidades y objetivos. 
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2. Tratar de manc:j.:ir toda la infor,....ación a recop...!_ 

1 ar en un forma to de tamaño carta, de ser posJ_ 

ble en una soia :1cja. 

3. Que detalle la actividad de que se trata y 

objetivo que persigue dicha actividad. 

e 1 

4. Que sea de fácil llenado y comprensión cuando 

se ev<l1úc la factiblldad, paril ésto se sugiere 

utiliz¿¡r un sistema claro y sencillo. 

5. La as¡gn~ci6n de valores económicos debe ser 

clara. sin rebu5camientos que cor1duzcan al en

torpeci1niento d~ lo cc~prensión del paquete. 

6. Las alternativas deben de estar claramente de-

t.allüdas. asi" corno para cada una de ellas los 

niveles en que se proporne trabajar. 

7. Ventajas de conservar la actividad y consecuen -

cías si se abandona, 

8. Que el paquete muestre las interrelaciones po-
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sibles con otros paquetes. 

En las páginas siguientes se muestran algunos ejem

plos de formas dcp.:iquetesoe Oecisión. que han sido utiii 

zadas en divcrs~s empresas. sin embargo ningunn de las --

formas deberán de consider""ar~c como el modelo ideal ya -

que la forma que le es perfcctc:i a una emprl.!sa, tal vez no 

lo sea para otra. 

2.4 ETAPA 4 ESTABLf.C 1M1 ENTO DE D 1 FE RENTES ALTERNATIVAS Y -

N !VELES DE" ES FUERZO PAR'' CADA PAQUETE 

Esta es la parte medular de1 sistema, pues es en e~ 

ta ctapu donde se pueden dcscubri r nuevos procedimientos 

para la mi~ma actividad, que nos conduzca a un 

mejor o semejante con menor costo. 

res u 1 ta do 

En este punto se anul-zan, relacionándolos y compa

rándolos, los Paquetes de Declsidn de exclusi6n mutaa y -

·1as de incremento, ya que serán sobre.- todo Jos primeros ... 

los que nos van a presentar formas probablemente lnovado

ras de realizar la misma actividad. con menor esfuerzo y 

costo. 
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FORMA DE PAQUETE DE DECIS10NES 
Esta forma se utilizó dur311tc tre• al1os. antes de 1977, cuando se presentó 
formalmente la presupucstación con base cero, y en todas las nuevas proposi· 
dones de gastes. Con el uso de este enfoque, los ¡;erentes ordinarios de esta 
or¡:aniución obtuvieron los conocimientos del concepto y la técnica de la 
pr~supueHación con b:isc ci:ro antes de su uso para el presupuesto completo. 

Gráfico 10. Tomado del libro 11 Presupuestos Base Cero" La -

técnica presupuest~ria de\ futuro. de Logan M. Cheek. 
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FORMA DE PAQUETE DE DECISIONES (sigue) 

".;.lf. , .• ;r<:;..' ..,,'!.>7.J 
j'\.V['\":,;;•,;:'.O =~ :::,[ L .\''.\.J 
·.·.·:~;\!,, .:1,--, ~/>''""""> -------

•·C lli ".,, --- '------

[

'' 'º':'""':·r.rccc=•c ... cs - '"'°''•'L 
.1..:·.·rr.o Ct.l.SJf1C.\C10N 

----!' c.: ..•. , ... ,_,, ..• ,..,,,,,_ 

1 

ESJ.'.'AC1:·: 
A"ll'-'·-•Z,.i.C'\. 

Jl.1,'<A A··.~~ cvTUAC~ 

r~ 

'•"- ~,,, 

C'~t. 

•.•.:to ~ '°" 
o~ 

L ________ . ·-··-------·-- ·-· 
j 
¡ 
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técnica presupuestaria del futuro. de Logan M. Cheek. 
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FORMA DE PAQUETE DE DECISION 
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Gráfico 12 • Tomado del 1 ibro "Presupuestos Base Ceroº La -

técnicu presupuestaria del futuro. de Legan M. cheek. 
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FORMA DE PAQUETE DE DECISIONES 
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Gráfico 14- Tomado del libro "Presupuestos Base Cero" La-" 

técnica presupuescaria del futuro. de Logan M. Cheek. 
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FORMA DE RESUMEN DE CLASIFICACION 
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Gráfico 15. Tomado del libro 11 Presupuestos Base Cero•• La -

técnica Presupuestaria del futuro. de Legan H. Cheek. 
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Al analizar Jas alternativas de dccia.i6n para e ada 

bloque, se debe ciudar que la nJtern¿¡tiv;¡J teng.:: los c:lt:

mentos necesarios. para que pueda tener éxito, y que se -

relacione al Ciagn6stlco que se tiene de Ja empresa y del 

departamento donde se pretende implJntar dicha alternati

va como paquete de decisión. Otro aspecto a cuidar es que 

la altern~-itiv~ c~tc de dCuerdo a los objetivos y metas 

del departamento y que éstos a su vez cst~n acordes a Jos 

de 1 u empresa. Ef hecho de que cualquier unidad de deci-

si6n cuenta con un posible presupuesto que demanda la 

asiQnaclón rtP r"!<:~:-~o::. ;,,.p:;'-º ti tener que elegir Ja me

jor alt'.!rnativa para,quc pueda competir por la asignaci.6n 

de recursos, en el momento en que los bloques se jerarquJ.. 

cen. 

Para entender mejor la etapa de establecimiento de 

diferentes altcrn.JtiVüS y niveles de esfuerzo para cada 

bloque, usúm~se que una familia ha decidido utilizar en 

su presupuesto del año siguiente, el sistema de Planea-

ción y Presupuestación Base Cero, La fa m 1 J i a se pon e de 

acuerdo en Jos objetivos y metas que tendrán para el año 

siguiente, para lo cual identifican diferentes act~vida -

des para poder cumplir con eso~ objetivos y metas. Esas 
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actividade~ podrJn expresarse en forma de actividddeS ge

nerales, como comer, dormir~ comunicarse con familiares y 

amigos, tr.Jspor te, educa e i6n y rccreuc i6n. Comer y do r -

mir, forman. desde luego. actividades de alta prioridad 

que tendrían como consecuencta de no 1 levarse a cabo la -

muerte. Sin ernbargo ií'liaginemos tiue dicha familia en sus 

reuniones decide que tiPn0 otr..ls alternativas par.::i llevar 

a cabo Ja actividad de transportarse, puede evaluar las -

alternativas de comprar un segundo autom6vi1 contra trans 

portarse en .Jutobus pc]ra ir al trabajo. En el ~?imG ~je~ 

plo de la transportación un nivel de esfuerzo mayor, se -

ría que el conductor del único auto propfedad de la fami-

1 ia, transportara al miembro que toma c1 autobus hasta su 

trabajo. 

Una vez que ec;tén estaó1cctdas las diferentes a1te.!:. 

nativas o niveles de esfuerzo, nos debemos de hacer las -

siguientes pregu~tas para cada actividad y función 

1 • l Cu á 1 es 1 a a por ta e i ó n re<, 1 de es te gas to 1 

2, lQué sucedería si lo e1imi·namos7 

3. lQué sucedería si se redujera la aslgnacidn? 
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Una vez que están definidas las diferentes alterna

tivas o niveles de esfuerzo para las actividades se proc~ 

de a jerarquizarlas de <'lcuerdo a su importancia (previa 

definici6n de criterios para la evaluación), con el fín -

de identificar las Srca5 de resultado clave y asegurar -

que e 1 t I e m po que se 1 e de d i e il r á a 1 a n á l i s i s de e ad a p a q u~ 

te de decisión será directamente proporcion..il a su impo.!. 

ta ne i a y u l 21 fu e t i b 1 i d n d d f' ("> b t ~ n (' r r e s u 1 t a do s p r S e t i c. os . 

2.5 ETAPA5JERARQUIZACtON POR PRIORIDADES Y CONSOLIDACION 

"El proceso de jerarqulzac16n persigue dos flnalld~ 

des bien definidas, el prop6slto evidente consiste en es

tablecer opciones re~pecto a la asignaci6n de recursos. 

Aunque el segundo prop6stto es menos tangible, no por - -

ello deja de ser menos importante el proceso de jerarqul

zación. ofrece una tribuna para el flujo de comunicación 11 •
2 

Si el total de paquetes pasara al nivel más al to de 

2: Como planificar y presupuestar con Bas.e en Cero. 

Revisa expansión, Junio 1978, Edición fuera de se -

rie página 35. 
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gerenci.a, la tclrea de jerarquizar sería sumamente compli-

cada, por lo cual se establece un cr·iter.io para la elec -

c¡ón de presupue&tos p~rci~!es. cuyo objetivo sea e1 de -

consolidar los presupuestos. 

E1 proceso de jcrarquización generalmente comprende 

una agrup~ción por centros de costos. que tienen por obj~ 

to establecer prioridades adecuadas al nivel general de·-

lt1 emprf."o;.c,, pora que se pucd.a cvolu.:Jr la importancia de 

cada un.:i de L:"lS acti·vidades y c1.Jsi ficar los.paquetes de -

decisión, conforme a una valuación rn5s objetiva. el pro -

blema de los ct!r.tros de costos se rcsucivt= dt: 11101-1c:;.rü ."":.::tu 

r a l a 1 re un i r a et i v id ad es del mi s mo ti po en el mi s mo ni -

vel facilitando su nn51isis y posterior consolidación, 

El problema inmediato a resolver después de establ.=, 

cido el c.riteriC'I de elección, se presenta al designar a -

los funcionarios qu~ serán responsables de elegir los pa~ 

quet~s y asignar el presupuesto. 

En otros sistemas presupuestales, esta labor se ma~ 

neja a través de un comité, un departamento especial izado, 
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y muy pocas veces en l.J al ta gerenc·ia. ya_ oqµe _·~s-:t_a _gene -

ralmente dispone de muy poco tiempo para poder ded·ic&rse

lo a Jos presupuestos. 

Formas p.Jra facilitar la tarea de jerarquización de 

los paq~etes de decisi6n. 

l. Cada jefe analiza y jerarquiza los bloques de 

las unidades bajo su jurisdicción, y así cuan

do llegan cJ Ja alta gerenciu, a través del or-

dos los paquetes de decisión. 

VENTAJAS 

al Facilita la tarea de Jerarquizar, 

b) Facilita la consolidaclcSn. 

DESVENTAJAS 

a) Present~- u~~ ~isi·d~ ~~rcial a la gerencia 

b) Pueden omitirse paquetes importantes 

e) Poco objetivo porque una persona evalúa 
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2.. Formar un comité formado por algunas. de las -

personas que realizaron 1os~aquetcs (adminis -

tración participativo!J). incluyendo er1 dicho co 

mi té algunas personas ajenas a la empresa, pa

ra darle mayor objetividad a las evaluaciones. 

VENTAJAS 

a) Mayor objctivld;id 

b) Se logra n1ayor partlcipacl6n de la gente, 

pues ella intervino en la toma de deci 

sión, para evaluar que Paquetes de DeCl-

s?6~ ~~~~r~n a formar parte del presupue~ 

to consolldildo, 

DESVENTAJAS 

al Sl no queda en los paquetes de declsi6n -

escogido alguno de los preparados por las 

personas del comité. h.:ibrá un sentim1ento 

de ••rechazo psi·col69ico 11
• 
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3. Formar un comité de presupuestos, que se enc01_i: 

gue de evaluar el total de paquetes., dicho co-

mlté deberá de estar formado por los gerentes. 

afectados, ascend1cndo en el Organigrama fun -

cionul y por personas ajenas a la empresa. 

VENTAJAS 

a} Objetividad 

b) Rapldéz 

e) s~ toma a la empresa en conjunto y no en 

secc tones. 

DESVENTAJAS 

al Puede haber l i.mi tac iones por parte de los 

miembros de1 comlté, al evaluar ciertas -

áreas, de 1 as que tengan poca o ninguna -

· tnformación. 

El tamaño del Comité de Presupuestos, se 

en base a dos factores. 

determina 
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1. El nUmero depaquetes implicado~,el tiempo y e!_ 

fuerzo necesarios para su revisión, clasifica 

ci6n. 

2. La capacidad y voluntad de la gerencia para -

clasificar <lCtividades con las que no esta fa

rniliar·izada. 

El procedimiento que se recomienda para jerarquizar 

es el siguiente 

l. Buscar más de tres. pero menos de diez (pues -

ser1an muchísimas} alternativas~ ~olo enuncián 

dolas, 

2., Una vez en une i a das, se realiza un rápido pre ... 

análisis para cada una de ellas y se seleccio

na las tres mejor'es a nivel potencial. 

3. La5o tres alternativos con nivel potencial se -

examinan de acuerdo a 1a metodologfa del forma 

to u ti l i za do. En el caso de que alguna resul-

tará negativa se toma la cuarta en nivel pote~ 
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e i a 1 • 

Frcsncisco Palom Izquierdo menciona una regla a este 

respecto '*Para cada actividad importante deben anal i 

zarse 3 alternativas y dentro de cada alternativa un máxi 

mo de 3 niveles de esfuerzo•• 

La jerarquizaci6n se realiza por niveles, auxilián

donos para ello del organigrama funcionnl de la emprcsa,

dividiéndosc en jerarquizaci6n primaria. secundar"'ia. ter-

ha~:~ :~nto~ nlv~lP~ como tenga dicho orga-

nlgrama. 

La jerarquizaci6n primaria se realiza en los cen -

tras de costos, ~1 jefe de seccf6n conjunta1nenl~ con el 

Comité de Presupuestos revisa y jerarquiza los bloques de 

decisi6n, junto ccn los responsables de cada centro de 

costos. 

La jerarquización secund.:iria es realizada por el j.=_ 

fe de nivel superior conjuntamente con los jefes de Sec -

ci6n Primarias y el Comité de Presupuestos, produciendo -
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así una sola jcrarquizaci6n secundaria. Y así se va rea-

1izando lü jerarqui:zaci6n conso1idada. Esta situación re 

sulta más objetiva en el siguiente gráfico 

A 

1 

ª1 ª2· 

1 1 

1 . 1 

c1 c2 

1 

º1 º2 

Gráfico 16. 

83 

1 

c3 

03 

Cate9oriz.Jci6n 

fina 1 con so 1 i dada 

se revisa a nivel 

superior. 

Nivc 1 terceario 

de consolidación 

y jcrarquización. 

Nivel secundarlo 

de consolidación 

y jerarquización. 

Ni Ve 1 primario 

de con so 1 i dac i ón 

y jerarquización. 
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Los centros de costos, 01, 02 y 03 serán revisa dos 

por un cornité for~~do por gente de e~os centros de costos 

y el jefe del CZ. La jcrarquizaci6n consolidada del pri-

mer nivel tOl + OZ + 03) será revisada junto con las 

otras censal idaciones por el jefe de 62 y jefes de Cl, CZ 

y CJ, quienes revisar<"5n la consolidación de Cl, C2 y C3, 

asfmismo la conso1idnc~6n y jcrarquizaci6i1 Je 01, S2 y 83 

será revisada por un comité formudo por Al, 82, 62 y 83 -

así el jefe de nivel inmediato superior servir5 como pre

sidente del comt té, debe tenerse en cuentc1, que de ser p~ 

sible, habrá de inclul rse alguna per~una c;..;;trür.~ ::.l::O!'°garil7~ 

cl6n en el comité, pues asf se logra mayor obj,!livid;id. 

La jcrarquizactón y censal idacl6n, se convierte en 

el primer gran 11 co\ador 11 del presupuesto, ya que de algún 

modo con la informactón que reci-ben del total de paquetes 

los jefes de cada unidad d~ decisi6n, establecen priorid~ 

des y van excluyendo, los paquetes poco importantes o no 

prioritarios. La· jerarquizc'lci6n en el nivel primario (01 

+ 02 + 03) es supervizada por el gerente de C2, quien tic 

ne que formular una tablc'l de jerarquizacidn de paquetes, 
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a su vez el Gerente de Bl. que tiene a su cargo el nivel 

secundario, {tomcJndo por por CJ + C2 + C3), cuando jerar

quice y consolide tienen que formar una tabla de jerarqu..!_ 

zación similar a la de! nivel primario, y osí sucesivamen 

te todos Jos niveles, esta tabl~1 tiene la finalidad de -

mostrar como quedaron los bloques por cada nivel con el 

fín de verificür su comp~)tibilidild con el objetivo de la 

empresa. Toda tabla de jerarquízaci6n esta basada en e 1 

análisis t:sc.ritu y en 1a .. J.ddticd~ que tt!ngan el personal 

cnccrgado de los presupuestos y los gerentes de cada uno 

de los niveles consolidadores. 

ASIGNACION DE RECURSOS. 

Una vez sclecc:onadas y jerarquizada~. las mejores 

alternativas depuquetes de decisión, se surnariza por cada 

uno de sus conceptos cado sección, par~ obtener el gasto 

estimado de cuda nivel en el organigrama funcional,además 

de tenerlo desglosadc) para cada uno de ellos en todos los 

conceptos en que incurra, 
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Las tablas de jerarquización formuladas en la etapa 

anterior? se convierten en firmes bast!s p.ara al proceso -

mecánico de la preparación de presupuest?s de tal lados pr~ 

vios. y en grandes auxiliares para la preparacl6n de los -

presupuestos detallados finales. 

Los presupu-::::stos detallados, si bien son muy simil~ 

res a otr~~ nrnceso~ de olAne~ci6n y oresupuest~cl6n Pn -

su form.:ito final. son di fe rentes c1 dichos prOCl~sos en la 

forma de preparur~e. Cuando se preparan los presupuestos 

detallados previos. podernos darnos cuenta, que en la pri

mera revisi6n de las tablas de jerarquización y de sus -

respectivos paqui.:::tcs. µa~amos por al to tal vez alguna act_!_ 

vidad dupiicad.:i o alquna interrelación de algún bloque 

con otros, etc. Esto es posible en esta etapa, ya que el 

número de tablas de jcrarquizaci6n y bloques es bastan te 

menor, a los formulados originalmente, pues ya han pasado 

bastantes rcvisione5. 

Una vez anal izados los presupuesros de tal lados pre

vios, verificando su compatibilidad y sugestión al objeti

vo general y aprobados los paquetes o grupos de paquetes de 
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decisión (tablas de jerarquizaci6n) se procede a asignar 

recursos y a prcporar los presupuestos detallados finates. 

2.7 ETAP.A 7 EVALUACION DEL RESULTADO 

El Sistema de Plancaci6n y Presupucstación Sase Ce

ro, por su estructura. proporciona por un lado, gran can

tidad de datos, que sirven a la gerencia para poder medir 

el desempeño de )35 actividades y cargas de trabajo. y 

por el otro datos financieros que son imputables en cada 

ce~tro de decisión o ¿entro de costos, permitíendo de es

te modo atribuir la responsabilidad por el éxito o fraca

so que tenga il cadn uno de el los, tanto por costos como -

por el desemp\~ño. Para que esta et~pa pueda 1 ievar~~ 

cabo con mayor eficacia y eficiencia, conviene establecer 

para cada unidad decisorla, una unidad de medida. 

Para que el Sistema de Planeoción y Presupuestación 

Base tero marche adecuadamente, es preciso establecer me

diciones y controles que 1o refuercen, permitiéndole sa -

ber a los jefes de cada untdad de declsi6n, a trav~s de -

dichas mediciones y cent.roles, cuál es el avance de SU!¡ -
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paquetesde decisión. 

La evaluación del resultado se puede realizar a tra 

vé-s de una revisi6n financiera tradicional, basada en la 

comparac.i6n del presupueslc contra datos reales, que se -

refieren a ~astas ya realizados y que son imputables a ca 

da centro de costos. unidad de dcci~ión o nivel de conso

liJac;i.Sn 1' j1...~r.Jrquización, dnálisi~ de Gcscmperio, midien

do la productividad de cada unidad de decisión y campará~ 

do 1 a contra la productividad esperada; y .Jn51isis y rev~ 

slón de los planes y presupuestos de cada unidad de deci

sf6n, niv~1 ~p jerarouizacjdn y consolidacidn y de la em-

pre~a, incluyendo en esta revisión, adcm~s del desempeño 

a la fecha, todos los factores externos que han afectado a 

la compaiiía, para poder efectuar un análisls y evaluación 

m5s justa de los resul tado5 obtenido,. 

Como ya se mencion6 en el Objetivo 6 existe un mode 

lo de Contabilidad que sirve para medir la eficiencia del 

·sistema Prcsupuestdl fiase Cero; la Contobll idad de Activi 

dades que será ampliamente tratada en el capítulo 3. 
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CAPITULO 11 

COHO Y DONDE USAR LA PLANEACION Y PRESUPUESTACION -

BASE CERO. 

Lo primero que hay que entender de 1a p\ancación y 

presupucstación bJ<::.c ..::;.o;;;o. es que su aplicación se 1 imita 

a los renglones de mantenimiento y servicio. La razón --

po r 1 a e u.) 1 :1 1 a a e t i v i d ..id fa b r i l no se puede a p 1 i e a r es : 

Que dic~1a actividad cst5 det~rminada por el vol~men de 

ventas y por el nivel dl' producción; y éste, a su vez, de 

termina cuJnto 9~1star~mos en Hano de Obra. Hatcri~lcs y -

Gasto~ Fijos. Cualquier decisión de aumento o disminu --

ción de gastos en estos rcn9lones no l\cvaautomáticamente 

a un aumento o disminuci6n de ventas, aunque sí tiendan a 

aumentar o disminuir el vollÍmen de product..iSn. 1'.q u r 1 ;l -

relación costo/beneficio, no es la mismil que pod~mos en -

contrar en lo~ renglones de mantenimiento o servicios, en 

dandi:' se puede con1biar el nivel de gasto de un proyecto -

a n te e 1 ben t! f i e ¡ o que e l rn i s mo pro duz e .J ~ Por lo tanto. 

en l.J Industria la pl<:1neación y :->resupuestación base cero. 

tiene su aplicación casi c.xclusiva en todos aquellos ren-

glones que no estén determinados por las operaciones fa-

briles, es decir, todos aquellos renglones en los que se 
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pueda escoger entre varias actividades que tengan difere~ 

te costo y/o que aporten di ferntcs beneficios al resulta

do. 

3.1 CAHPO OE ACCION OEL SISTEHA DE PLANEACION Y PRESUPUE~ 

TACION BASE CERO. 

El sistem~ de planeaci6n y presupuestaci6n base ce

ccro, como ya c;;c h..:i dicho. identifica y clasifica las ac

vidiades rnediantc e1 an51isis y evolución de su aporta -

ción al resultado (Costo/Beneficio). 

E\ Sistem~ du Plancación y Prcsupuestaci6n Base Ce

ro. es aplicable tanto a las actividades comerciales fa -

briles o de servicios, siempre que se pueda evaluar para 

cualquiera de sus actividades la relacidn Costo/Benefi~io. 

La Industria, se podría pensar, que por lo expuesto 

en los r~nglancs anteriores el Sistema de Plnneación y -

Presupuestación Base Cero tiene poca uti 1 idild o importan

cia dentro de este tipo de Empresa, pero no es así. 
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Eo los inicios de la industria manof.:icturcra, lama 

no de obra tenía mucha iriportanciOJ, par-a cualquiera era -

evidente que Ja ~atcria prima y 1.:i mano de obra represen-

taban la mayor puf\,,.;0n de\ c~~t0 d(" rroducción,y que la -

menor parte corrfa a cargo de los gastos indirectos. pero 

a medida que la industrialización fué avanzando y los pr~ 

cesas productivos se fueron volvicr1J0 m5s complejos debi

do al desarrollo tecno16gico, disminuyó la mano de obra y 

aumen t.ó e 1 uso de maqui na ria; 1 o que condujo a una rna y o r 

participaci6n de los gastos indirectos a t~avés de mante

nimiento, reparacioneG, ingeniería de diseño, etc. El em

pleo de maquinaria trajo como consecuencia un aumento de 

la product¡v¡dad, que conc1uy6 con un mayor vu:~mcn de 

producción. Las empresas se vieron afectadas en su tama-

~o y los problcm~s administriltivos y de distribuci6n no -

se hicieron esperar, por lo cual se tuvieron que inventar 

nuevas técnicas tendientes a solucionar esos problemas. 

La mercadotécnia la investigación de mercados y el pro-

ceso administrat•vo surgieron para resolver esos proble -

mas. pero trajeron como consecuencia un incremento. en 

los costos Indirectos; las finanzas se convirtieron en 

técnicas más complejas y sofisticadas. la contabilidad se 
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vió obligada a dejar sus técnicas tradicionales y todo e~ 

to tuvo co~10 consecuencia la participacidn de los C05tOS 

indirectos, t~nto 1os acl~inistrativos corno los cecnicos y 

comerciales, si observamos c1 grSfico No.17 tomado de el 

libro "PRESUPUESTO BASE CERO, Método práctico para cv.1 -

luar gastos•• de Pcter A. Pyhrr en su p5gina 2Z., podemos -

apreciar el alcance 

llMn.ua y Supcrvl•I~ l'eraorwl T S41cntarlal P.[.D. 
Conubllld.ad C:•~lt•clOn ., Laipl 

lnvestl¡11clón y O.a.irrollo~ 
lngcnlarh --------! 
UtiaratorJoa -------' 
Control da Cal Id"' ___ _,__ Ttcnlco 
X.ntanl•lento------1 
Pl•n...clón d. la Producclon l

._,., ........ 
i.rz• da V•nt•H 

C.C-rclal Yantaa--{;atYdlot. de t\crc.6do 
--·~Ido T6C11fm 

Tr.nt.porte y Dht:rla....clOn 

fna.-blado 
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que tienen las actividades administrativas en la indus-

tria. E1 Sistema de Plancnci6n y Presupuestación Base C~ 

ro no se aplica a los costos directos de fabricación. 

La elabor~ción de los presupuestos para los costos 

Directos de fabricación se re<:!liza qcnera1mcnte a través 

del estudio de los costos unitarios, con el ftn de redu

cirlos. El presupuesto es rcsultudo de la operación de -

multiplicilr los costos unitarios por el número de unida

des. 

Empresas Comerciales: Se puede decir que práctica-

mente no t\ay ninguna actividad en la que no se pueda a-

pl icar el Sistema de Plancación y Presupuestaci6n Base -

Cero. ya que en este tipo de emprc~a:s es íáciimente imp~ 

table el beneficio que se obtiene a los costos que los -

generaron. lo siguiente se puede apreciar en una modifi

cación al grlifico 17 de Peter A. Pyhrr. 
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Gráfico 18. 

fir..>11.~•• y ~~''"'''Gn forr,OA.11 'I ~•cr•t .. ri•I P.[.0, 
Cont.abll:o.act C.lpo1i:..t~c:lon Lc~•1 

A.!I011il"ll,tt<1.:it.r> 

.l r""'"' ........ . 
' Mtl.,ld.1-de• L_c.;..:..,ri;.I.ili' Vont;u.--f~~~~~a:• d:11 :;~.oJ~ 

Admlnl,tl"•Cl,...11o ¡- llc,p.,ldo Tli;;nli;o 

Tra1u.pQrU y Dl~trltxi.;;lón 

Empresas de Servicio, valiéndonos del gráfico anterior (18) 

podemos decir que para las empresas de servicios, no hay 

actividad en 1a que no se pueda aplicar el Sistema de Pla 

neaci6n y Presupuescaclón Base Cero, en este tipo de em-

presas se puede aplicar al tot.al de presupuesto. 
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3.2 AREAS DE APL 1CAC1 ON. 

La aplicación del Sistema de Planeaci6n y Presupue~ 

tación Base Cero, como se exp1 icd en Jos prirneros capítu

los varía de empresa a empresa, y aQn dentro de ellas, de 

departamento a departamento, ésto último PS debido a la -

dependencia o independencia que los gasto5 generados por 

Ja estructura guarden con respecto ~ ln produccidn. 

indudablemente Ja depcndenci~ 0 independencia de -

los gastos con respecto a lu producción, está altamente -

ligada área funciOn.:tl de ltt nr'J?"""i?a-::e~* dende C5 g-t:nt:r~ 

do dicho gasto. las difcrcnci.Js en 1a5 aplicaciones del 

Sistema de Planeaci6n y Presupuestacidn Base Cero, de de-

partamento a departamento surgen por las ca rae terls ti cas 

µr·oµias que tienen las operaciones y el personal que las 

11 eva a cabo. 

ción 

Se pueden Considerür tres tipos de áreas de ap1 ica-

J. Actlvld~des cuyos gastos no tienen que ver di

rectamente con produccidn 
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Contabo 1 idad 

Finanzas 

Personal 

Organizaci6n y Hétodos 

Auditorra 

Sistemas (P.E.O.) 

Compras 

legal 

Actividades cuyos gas.tos, si bien no dcpeden -

directamente'de producc16n, ésta si los puede 

hacer variar~ porque son operaciones 

a e 1 la. 

Investigación y Desarrollo 

Ingeniería-

Laboratorios 

Control de Calidad 

Man·ten i mi en to 

Planeación de la Producción 

Admlnistraci6n de Inventarios 

cercana~ 
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J. Actividades cuyos gastos pueden o puedan afec

tar el volúmen de producción (hablando finan -

cieramente). 

Ventas 

Mercadotecnia 

ESTRATEGIAS PARA LA IHPLANTACION INICIAL DEL SISTE 

HA DE PLANEACION Y PrESUPUESTACION BASE CERO. 

Estas cstratcgras. est5n basadas en la experiencia 

en 1 a i rn p 1 a n t a e i 6 n de 1 S i s t e m a de P 1 a ne a e i ó n y P re s u·p u es -

tación Base Cero, que expresa en su Manutll Práctico de 

Ap1icaci6n del Presupuesto 6.Jse Cero el C.P. Francisco Pa 

lom Izquierdo. 

E 1 S i s tema de P 1 a ne u e i ó n y Pres u pues ta e i ó n Base Ce -

ro, es útil ~n todos los tipos de empresas u organizacio

nes, pero será diferente en cada una de ellas. Y por lo 

mismo la estrategia de implantación vAriar5 de acuerdo a 

las circunstancias y características de la empresa u org~ 

nizaci6n que se decida por la implantaci6n del sistema. 
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Existen cuatro alternativas de implantación del Sis 

tema de Planeaci6n y Presupuestaci6n Base Cero. 

J. 

2. 

Realizar Jos Planes. Programas y Presupuestos 

de todo el período. utilizando el SPPBC. 

Rcaliz:?r só!c- p~1rte ée!os Pl.:Jnes, Programus y 

Presupuestos del período, uti 1 izando el SPPBC, 

secuencia 1 mcn te (poco a poco). 

encucn t r.J en ~s ta do cr i"t i co). 

li. Utilizar Ja técnica del SPPBC, para revisar el 

presupuesto del período. 

La al tcrnat i va que se propone, si se c;,irece de con

flictos organizacionales, si se tiene un equipo altamente 

profesional y motivado y si se dispone del tiempo sufi 

cil!nte para dedicarlo al SPPBC, es la alternativa número 

Realizar los Planes~ Programas y Presupuestos de to 

do el período, utilizando el SPPBC, 
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Se obtiene una 1 impicza de gastos 

corto tiempo (de dos a tres meses. 

del tamaño de la empresa). 

inútiJes en 

dependiendo 

b) Forza a fij<,r objetivos a alcanzar. 

e) Se obtiene un presupuesto apegado a la real r 

dad de la empresa, 

d) El establecer competencia por ,asignaci6n de re 

cursos, como se menciona en el capítulo 2, es

timula para obtener mejores resultados. 

Desventaja~ 

a) Dificultad para coordinar conjuntamente a toda 

la organizaci6n. 

b) Se corren riesgos al cambiar simultáneamente -

demasiadas cosas. 

c) Probables fracasos parciales. 

Recomendaciones 

a) Inténtelo. si tiene control sobre su organiza-
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ción y cuenta con personal 

paz, 

profes iona 1 y ca -

b) E.stabit:zc .. ur. plnn deta!J;,do y llévelo a la 

práctica a través de un buen 1 ider de grupo 

que sea capaz de motivar a su equipo. 

e) Evalúe todas las posiblidadcs a su alcance. 

por anticipado, teniendo er1 cuc11lJ que aún --

preoct1p5ndose anticipadamente de los problemas 

y aún intentando so1ucionc:irlos, no importa 

siempre surgir& un problema no previsto. 

d} Utilice esta alternativa solo cuando este seg~ 

ro que el equipo de trabajo podrá dedi~c>f e.1 

tiempo necesario al SPPBC. 

La alternativa que se propone, si no se dispone de 

todos los elementos mencionados para al alternativa 1, es 

la alternativa número 2, realizar solo parte de los pla 

nes, programas y presupuestos del periodo utilizando el 

SPPBC, secucnci al.mente (poco a poco). 

Ventajas 

a) Se puede seleccionar el departamento, sector o 
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actividad en e1 cual se tenga la certeza de --

que no va a tener-.éxito. el cual servirá como 

ejemplo durante la implantación secuencial. 

b) Posibilidad de elegir "lider de empujcJI, que -

sea capaz de aceptar el compromiso y responsa

bi 1 idad. (Será porte de los. puntos i1 evaluar -

.Jl seleccionar el Oep~1rt.:irncnto, sector o acti

vidad). ya que ese '11 iJer de empuje", debe ser 

pat tC' del departamento QllC se eligió. 

e) El tiempo no se convierte en problema. sino en 

a 1 i ado. 

d) Al no camoiar 5imu~ t.~ni!..Jmc:-:tc clema~i~ri~co cosas 

la aplicación ~e vuelve más. c.ontro?~1blc. 

e) Si las estrategias implantadas no están funcio 

nando 9 pueden ser reemplazadas con mayor agil~ 

dad. 

f) Las dificultades que se tengan en la primer im 

plantación, sirven para normar la actitud y co 

rregir Jos problemas en los siguientes depart~ 

mentos o actividades ef' las que se vaya apl i 

car. 
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0'3sventujas 

aj La solución a los problemas de tos departamen

tos o actividades no escogidas para la primera 

implantación~ se ven aplazadas. 

b) En los depart.:imcntos no escogidos a la pri1nera 

impl~ntación se puede cre~r un sentimiento de 

discriminaci6n, que puede c~usar problemas 

cuando 1 legu~ el mor.iento de impl..:.lntar el SPPBC 

en dicho dep~rtnmcnto. 

e) Si el resultado que se tiene no es espectacu -

1 ar, de t.J l modo que codos se perca ten de que 

la impainuci6n del SPPCB fuJ un éxito, pueden 

b aj ar 1 o 5 á n i r.io s de los ,- es pon s ü b 1 es de los de 

!';1.5S dcp.:!rt:?~cntos en que se '.'.J'f.J a apl icur. 

Recomendaciones 

a) Las implantaciones Hpitotott son. las que cree

mos tienen. la mejor de las posibi 1 idades de -

éxito, ya que los elementos que tengan que in

tervenir son más controlables, y la experien -
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c la en el SPPaC va creciendo conforme se va -

implantando en los demás departamentos o para 

el r~5tn dP ~CtividadCS. 

b) Utilizar a 1os mejores elementos para garanti

zar cJ éxito, pero con apoyo personal de Alta 

Di reccidn y el Responsable de Presupuestos. 

Cuando la empresa esté atravesando situaciones difí 

ci1es y que éstas estén generadas por desmedimientos en -

los gastos es necesario realizar una upl icaci6n de urgen-

e i a. 

En estos casos se recomienda 

al Ut 111 zar un grupo de trabajo de gente profes i!:!. 

nal, dirigido por un asesor o experto y apoya

dos personalmente por la Alta Dirección y el 

Responsable de Presupuestos. 

b) Uti 1 ice toda su concentración y fuerza de tr~

bajo en resolver el 20% de las actividades con 

problemas que representan el 80% del gasto y -

costo, 
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c) T~nga presente en cualquier toma de decisión -

las consecuencias económicas. sociales, etc.,y 

pro~urc ~egociarlas. 

d) Vea el SPPSC, como parte de la soluci6n. 

Ven lajas 

Si el interés en eJ SPPBC. es el de conocer su 

potenci.::i1 idad en IQ empresa y no se desea para 

realizar una impluntociún tot.:il o ~ccuencias,-

la alternativa es t.1tlli¿ar el SPPBC para revi

sar el presupuesto del período, ya que sería -

mos injustos con I~ rnctodolog\a del SPPBC, si 

punsar~mos· que solo sirve para hacer planes y 

presupucsto5. ademas t.it=: que ::~ rnedc implantar 

en cualquier momento del ejercic¡o. 

al Permite conocer la metodología y c6mo sería su 

aplicación sin que se estuviera implantando 

aúr.. 

b) Permite desarrollar un programa de implanta -

taci6n que contenga mejores elementos de con -

t ro 1 . 
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e} Se está adquiriendo experiencia con poco ries

go, y el aprendí zaje que aquí se obtenga se -

puede uti) Izar en c1 futuro. 

d) Cualquier correctivo que se 11eve a cabo, se -

hará también por etapas, lo que evita conflic

tos por cambios simult.íneos. 

e) Permite el mejor conocimiento de las activida

dc~ de 105 dcpüromcntos. 

f) La empresa se v~ saneando poco a poco. 

g) El SPPBC, se pondrá en marcha en cualquier mo

mento del ejercicio. 

Desventajas 

a) Desaparece el 11 Boom 11 esperado de mejora y no -

hay grandes resultados cxpectaculares. 

Recomendaciones 

a) Se o b t i en en mu eh os de 1 os' ben e f i c i os de 1 S P P B C 

can pocos de Jos riesgos, no se deje ilusionar 

por la aparente imagen de obtener lo más con -
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lo menos. 

b) Involucrar de ser posible a todos Jos respons~ 

b1cs de Arca o Departamento, esto permitirá -

que mayor número de gente conozca la metodolo-

9 ía. 

Par.1 cualquiera dt..' las alternativas que se escoja -

se deben tener en cuenta las slguJentcs estrategias de im 

pian tac ión 

l. Es común encontrar profesionales que dicen son 

"frros y calcu1adores 11 , que van a la raíz del 

probl Cmc1 y lo cortan de tajo. Tengan en cuen-

ta que cu.Jlquier ::.olución a los problemas pro

voca ca1nbios dentro de la empresa, y que sien

do en la implantación. el SPPBC. el que 11 provE_ 

ca" dicho cambio, que de algún "TJod·.l se Jo con

fiere cierta poder que de ninguna~ manera puede 

utilizar en forma fría y exceptica por solo -

c;er ''frío y ca1culado1· 11
• 

2. Contar con el apoyo total de la Alta Dir.ecclón. 
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La implantac16n de la nueva metodologfa no de

be llevarse a cabo si nosc hc'3ce bajo el patl"'o-

cinio de quien represente la máxima autoridad 

dentro de la empresa u organización. 

3. Debe haber conciencii'I sobre todo el la cúspid(" 

de la pir..-írnide en 1.:i cmprt.•s,J, de que el SPPBC, 

les va a oyudar a ..-esolver sus problemas de 

gastos, y que dichos problemas de gastos no 

son sólo de form~ sino de fondo, y deben de es 

tar dispuesto~ a ejercer la presión que sea ne 

cesaria par.1 resolverlos y por ningún motivo -

delegar la actitud de prestoná~. ya que es una 

carta que debe jugar personalmente la Alta Di-

rección. 

li. Debe haber el justo equi 1 ibrio entre el 1 ide -

razgo de la Alta Dirección y el profesionalis

mo y calidad del equipo que vaya a ayudar en -

la implantación de la metodologra del SPPBC. 

5. No es aceptable para la metodología del Slste-
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ma que e 1 equipo de trabajo se forme sólo por 

gente externa a Ja e::mpresa. 

6. Evitar 11 quemar" el SPPBC con riesgos innecesa

rios ya que no habrá repuesto, y cualquier fr~ 

cazo, aunque sea parcial, desmotiva al equipo 

de trabajo. 

7. No dejar que ! a técnica de 1 SPPBC, se acepte só 

8. 

lo a nivel filos6fico y de pensamiento, de la 

ayuda nccesar'ia para dar el paso de la idea a 

la acci6n. Este problema se puede 

cuando teng~ con l~ gente excesivos 

para implantar lo 11 accptado 11 • 

manifestar 

problemas 

El secreto del éxito está en gran parte en 

motivaci6n a todos los niveles. 

1 a 

9. Las soluciones a los problemas estructurales -

internos de la empresa u organización. se en

cuentran dentro de ella y no fuera. 



- 129 -

10. No deje que el SPPBC. perezca bajo el burocra

t¡smo. recuerde que su metodología permite una 

mayor crcativicad. 

11. Si no hace nado por rcsoiv~r l=-s ~roblemas. és 

tos sólo tenderán a ir de mul en peor. 

12. La 1nte1igcncia es la mejor arma de la que 

sirve el SPPBC, ~sel~. 

se 

13. Siempre tendremos la opción de utilizar mejor 

los medios de que disponemos, sólo hay que ve~ 

ln" con una nueva mentalidad. el reto es ser -

creativo-:.. 

3.4 APOYO A LA NUEVA MENTALIDAD 

Hemos hablado ~n las p&ginas anteriores acerca de -

que e J re to de t SPPBC, e~ 1 a nueva menta 1 i dad con 1 a que 

se deben ver los gastos de la e~prcsa, reto que ha queda

do expresado en los formatos de paquetes de decisi6n, que 

nos obligan a contestar IQs slguicntcs pregL1ntas 
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Cuál es el objetivo para ésta actividad 7 

Cuán tas y cuál es son 1 as formas a 1 ternas para JI e 

vara cabo la misma actividad y cumplir con el obj~ 

t Í VO 1 

l La alternativa que hemos elegido es justa en cos

to de acuerdo a su aportaci6n al resultado 1 

L Qué Ol.'..ur·ri ría de no 1 levar a cabo la actividad 

L.:i nueva menta) idad del SPP3C es evidentemente un -

medio de lograr mejorar las operaciones y permite un me -

jo:- cono.::ir..ictilu <lt! !a empresa. no se. debe pensar que --

una r~ducción de costos y gastos baste, pues éstc,si bien 

mejora la s ituaci6n de la actividad en cuanto a rendimien 

to, no incrmenta lils utilidades por sr sola, pues aumenta 

las utilidades es por completo una situución diferente a 

una simple reducción de gastosª El proceso de la nueva 

ment;¡I idad no surge necesariamente en los niveles más en 

cumbrados de la pirámide de la organización, cualquiera -

puede ser creativo. La creacl6n de nuevas ideas y su ej~ 

cucióri son parte de) liderato. No se requiere ser muy re 

buscadq,lo creativo generalmente part'e de lo más común y 

simple, só1o es necesario, fnterrogar, descubrir, selec -
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cionar, combinar, los conceptos y datos conocidos para --

asocialrlos y 11 crear 11 • El c6mo lograr que surja la combi 

nación de ideas será el problema del administrador del 

SPPBC. La creatividad se convierte en un prob1ema. dado 

que las emprcs".!s mientras van creciendo, s~lo se han pre~ 

cupndo po:-- establecer estructuras m5s fi rrncs y sistemas y 

po1ítiCilS uniformados con una plancación limlt.:td.::i y lenta 

al tiempo que desorrol lan un conscrvatismo con respecto -

al cambio. El excesivo conservadurismo de las empresas -

provoca generalmente un temor al cambio que se tr~duce en 

r:tulnto al ser creativbs, en rechazo. 

No se puede emprender la implantación del SPPBC,sln 

afrontar el reto de ser :reiltivos, en una economfa de re-

cursos finito~. El s.cr crcZ?tivo no es una opción más, es 

una obl igaci6n que se puede convertir en un fac.tor de su

pervivencia. 

Para ernpreñder con éxito la tarea de formulaci6n de 

los Presupuestos Base Cero,se tendrá que aprender a crear 

y mantener comunicact6n con el personal. en un el lma de -

sinceridad y apoyo en el cual puedan discutirse y salvar-
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se francamente las diferencias. un medio ambiente en el 

que todos se puedan considerar como recursos y no como --

amcnaz~~ competitivas. 

No basta fomentar Ideas creativas, hay que traducir 

1as en resultados, en e1 SPPOC. los instrumentos para --

crear son los paquetes de decisi6n, que deben estar res -

paldados por sesiones de discución abierta donde se pue -

dan sintetizar ide.:is y principios conocidos, para mejorar 

las operaciones de cualquier depurtamcnto o actividad. 

3.5 PAPEL DE LA ALTA DIRECCION 

La alt<l administración se entiene como el grupo de 

funcionario que decide acerca de las estrategias y polftl 

cas de ia empresa, aunando para efectos del SPPBC a todos 

aquellos que serán encar·gados de administrar el sistema. 

Dentro del ·grupo de alt.:'t dirección, e1 funcionario 

de 1nás jerarquía será el q~e debido a 'u autoridad deba -

de asumir 1 a responsab 11 i dad de que se rea 11 ce el proceso, 

ya que el SPPBC, no podrá tener éxito, sino cuenta con el 
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apoyo definitivo y total del nivel más alto. 

El siguiente gr .. 'ífico tomado del libro'' Presupuesto 

Base Cero d.2 >'\lbc,.to de Paz Saldivar en la página 31 11 
---

aclara mci's el papel de alta Dirección. 



PROCESO DEL HACROPROGRAHA BASE CERO 

ALTA GERENCIA UNIDADES DECISORIAS 
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Objetivos y 

Metas 

Análisis del 

Entorno 

rlan a Largo 

r' lazo 

lan a Corto 

f'lazo 

·,nt! l is i s de 

·'\nteccdentes 

Crl terios de 

Elección 

Elección de pla
nes y Presupues
to incremental 

Con so 1idaci6n 

Presupucstal 

Autorización 

Presunues ta 1 

Evaluación de 

Resultados 

Aná 1 is is de 

Estructura 
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Análisis del am

biente Interno 

Planeación 

Presupuestación 

Incremental 

Ejecución de 

Planes 

Res u 1 tados 
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].6 EL SISTEMA DE PLANEACION Y PRESUPUESTACION BASE CE-

RO, SU VIHCULACION CON EL SISTEMA DE PLANEACION Y -

GESTIOU INTEGRAL. 

El sistema de P1aneaci6n y Ges~ion ¡nt~gr~I es un~ 

una metodología que selecciona e integra Jos aspectos po-

sitivos Que aportan otras técnicas de planeaciOn, para --

agruparlos y llevarlos a c.:lbo con una visión más amplia 

de 1 a empresa y de su entorno. 

Gr~fico 20, adaptado de la revista Alta Dirección -

página 466 . 
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Etapas del Sistema de Planeaci6n y Gestión Integral. 

la. Etapa - Fllos6flca. 

Define la filosofía de la empresa y la de su grupo, 

establece su idea de que es ahora, y que quiere ser 

en el futuro. 

2a, Etapa - Análitica. 

Identifica en lo Interno, las fuerzas y debilidades 

de la empresa analizándolos para descubrir su lmpa~ 

to en la organtzac\6n. 

Analiza en lo externo primero en forma estática, y 

luego en forma dinámica, para poder determinar sus 

problemas y oportunidades. 

3a. Etapa - Operativa. 

Define objetivos y selecciona estrategias para lo -

grarlos. 

4a. Etapa - Control. 

Selecci6n de los puntos a controlar. 
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5a. Etapa - Organización 

Desarrollo de la organización y elaboración del or

gani:Jr~r.i~" del fuura. 

6a. Etapa - Real imcntaci6n. 

Su contenido es la plancación y manejo de auditoria 

Zonas del Sistema de Planeaci6n y Gestión Integral 

~fectadas por el Sistema de Planeación y Presupuestación 

ase Cero. 

1. La identificación de ~v~ p~~~cte5 de de~i~i6n 

es mucho mbs f~ci 1. pues ~e tiene pleno conocl 

miento de ta empresa y de su entorno. 

2. No puede existir ningún paquete de decisión -

que no se encuentre 1 igado con algún programa. 

3. El proct!Si de jerarquización se facilita, pues 

queda ajustado a las prioridades de los objetl 

vos. 
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4. El análisis estratégico del plan, debe embonar 

perfectamente con el nivel de esfuerzo escogi

do en los paquetes de Decisión. 

S. Los püquetes de Oec i sión qued.:i:n referenc iados -

con un objetivo 9 lo que permite su mejor eva -

l ''ªe i ón. 

6. Todos las Programas y paquetes de Occisión ide!!_ 

tifican l.a 1·elnci6n Costo/Beneficio, por lo -

qui.:! el control se a9iliza y se puedt dutoma.ti-

zar. 

7. Quedan identificad~Js las necesidades de perso

n.:il actuales y aún las necesidades, si trabaj~ 

mos a otro nivel de esfuerzo ¡se valoriza su 

aportación rea 1. 

8. La inversión de recursos escazas queda identi

ficada con la aportación al objetivo. 

9. La adecuación de los objetivos - rentabilidad-
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medios - queda totalmente asegurada~ 
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CAPITULO lV 

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS 

4.1 ADMINISTRACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO 

Dur<lnte la implantación del SiStema Presupuestal 

Base Cero dentro de una organización, sesus:itar&n, al 

igual que en l~ implantaci6n de cualquier 5¡stema de pre

supuestaci6n. algunos prob1emus que deberán ser soluciona 

dos en su momento, al9u11as Je estas dificultades pueden -

evitarse con una adecuada implantaci6n del sistema, es la 

intención de este ca¡::;Ttuto. el presentar la mejor forma -

de introducir el Sistema de Plan~ución y 

Base Cero. 

Presupuc~tación 

Se ha dicho que la import<Jncia del empleo de un e~ 

foque riguroso es decisiva, ya que la falta de planeacl6n 

y dirección de un proyecto sólido. traerá corno impact:o el 

fracaso m5s rotundo. 

Cualquier can1bio trae como consecuencia un rechazo. 

ya sea por dudas o simplemente por pensar en 1os efectos 

que tendrá, o rol vez por falta de compromiso con un sis-
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tema que no se siente como propio. 

El Presupuesto Base Cero, necesita de una nueva -

mental id.Jd. ::a aue requiere de un cambio fuerte en cuanto 

a la manero de ver a la organización. pues el estado nor

~ai oe un~ empresa ~s verla trabajando ccn presupuestos -

increment~l~s e dccre~~nt~les (cuando ~xistc la certeza -

de un C.Jmb io). Lon el Presupuesto Base Cero, la orqaniz~ 

ción e~ vista co~o si i::·-1pt:z.Jr.J..) operar, por lo que s.~ r'e 

quiere de gran creatividad, una buena planeación y en la 

cual ninguna p.Jrtida ~rcsupuestal estJ o puede tomarse ca 

mo seg u r·a. No es sorpr·endentc que entonces las primeras 

rcacc;o~es 1 sean de rechazo, en este capítulo se rnu~~tr·dn 

las necesidades d~ diseño y los problemas administrativos 

a enfrentar en una org~nizaci6n que se decida a implantar 

y manejar el Pr~supucsto Base Cero. para lo cua1 nos basa 

remos en un i:ná 1 is i <:, dt• 4 e tapas 

1. Ois~ñc de Procedimientos para la implantación 

a fin de que queden cuOit:rtas todas las necesi

dades de la organización. 
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2. Detcrmin.:Jci6n dt! las políticas a setJuir, que -

son determinadas por alta gerencia, para que -

en el manejo de situaciones ordinarias las uni 

dadcs de decisión puedan efcctu~rl~s 

uniforme. 

de modo 

3. Problemas administrativos específicos respecto 

a la naturaleza de las operaciones de Ja empr.=_ 

sa. 

4. Determin<!c-i6n del sentido del presupuesto. 

lSe debe usar el Presupuesto Base Cero en to

dos ios anos·! 

lSe real izará una aplicación parcial? 

lSe hará para ev~Juar alguna actividad? 

DISEAO DE LOS ?R9CEDIHIENTOS DE IHPLANTACION 

Cada organización deberá hacer los procedimientos 

tratando de adecuarse a la idiosincracia de ella. para h~ 

cerios sentir como algo más de 11 ellos 11
, como un sistema -

que tenga el sel lo de su empresa. Independientemente del 
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sello 11 empresarial 11 que se le dé a los procedimientos pa

ra la implantación del Sistema Presupuesta\ Base Cero, es 

tos deben contener 

a) Donde se va a impl.:lntar el Sistema Presupues -

tal Bese Cero. en toda la empresa o solo en al 

gunas áreas. 

b) En que niveles de la organizaci6n se elabora -

rán los paquetes de decisión. 

e) Definición del formato para los paquetes de de 

cisi6n y de las formils de clasificación. 

d) Como se va a revisar y clasificar el grupo o -

1 a persona que va a con sol 1 dar. 

el Qu~ supuestos y directrices requieren los ela

boraddres de los paquetes de decisión para po

der preparar sus alternativas en los paquetes. 

f) Como se administra y comunica el proceso. 
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g} Que tiempo requerirnos para la implantación del 

proceso. 

Se debe de tener respuesta a todos los incisos an

teriores antes de iniciar el proceso de implantación Ucl 

S. P. P. 8. C .• los incisos b, c. d y e fueron tratados -

en el capírulo 11. por lo que no en esta s~cci6n solo tra 

t a r e mo s 1 o s i n e i s o s a 9 f y g . 

la primer pregunta que debe resolver la organiza 

ción es si desea imp1oe1ntar e1 S.P.P.B.C., en uno o varios 

d~~~,..t~m.-.·nto.;, o en toda la orqanizaci6n, para e11o deben 

tomar ~n cucntJ los 

e is i ón. 

igui~~tes factorrs rara tomar la de-

1. Que desea la al tu gerencid. 

Quiere una ir:iplunt.:ición parcial par-a ver 

funciona y uprender de esa implantación 

como 

par -

cial o estu disruesta a afrontar la gran res -

ponsabi 1 idad que irnpl ica un cambio total. 

2. Definición de la di~ensión de la empresa y ubi 

Cución de la ~isma, 
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Para definir la dimensión de la empresa no po

demos valer de la elaboración de un funciogra

~a general y de funciogramas específícos. para 

determinar e1 impacto de la ubicaci6n nos val

dremos de la inspección simple y formuci6n del 

personal. 

3. Po~encíalcs Administrativos. 

Debemos ser honestos al determinar, si nuestro 

grupo de trabojo ~~l~ ~co~tu~b~~no a analizar 

y justificar las erogaciones que se realizan o 

necesitan de una ayuda adicional para realizar 

es te análisis yu que nunca lo hacen. 

4. Tiempo, 

lSe cuenta con el tiempo que el presupuesto r!:_ 

quiere en la primera implantación? Si la res -

puesta es negativa sol6 hay dos opciones 1) Se 

le dá prioridad o se crea tiempo para él ó 2) 

Se aborta el proyecto; 

5. Formato. 
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Decidir que formatos se adecúan más para luego 

escoger el mejor, tilnto como para los paquetes 

de decisión como para la forma de clasifica -

ción. 

Estas consideraciones no forman por si solas una -

soluci6n ya que requieren de un análisis que traiga como 

consecuencia una soiución acorJe a la situación de la em-

presa. 

l¡. 1. 1. l AOHlNISTRACION Y COHUNICACION 

La administración y comunicación de la implanta -

ci6n del Sistema de Planeación y Presupuestaci6n Base Ce

ro, est~rá determinad¿ por la magnitud de las operaciones 

de ia organización; la comunicaci6n de los procedimientos 

y principios del S.P.P.B.C., se hará en forma oficial a -

través del env ro de manual es de preparaci6n, del cuál hay 

un ejemplo en el Capitulo 6, y a través de pláticas y ju~ 

tas donde se anal icen los procedimientos y las formas que 

se van a emplear en el S.P.P.B.C., se debe tener en cuen

ca que la 1nayor pa1-c~ del tr~b3jo rccQcra en los jefes de 

1as wnidades decisorius o centros de costo, pcr lo que es 
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importante que estos esten bien preparados para desarro -

1 \ar los Paquetes de Oecis ión, el grupo menos numeroso d~ 

be ser el administrador del Sistema, que debe ser un gru

po central izado y reducido que coordine y ayude a los ge

rentes de operación que estan ~ cargo de la eluboraci6n -

de los paquetes de decisión. que a su vez tendrán grupos 

que variaran en tama~o de acuerdo a lils dimensiones de -

las actividades c:;ue teng;¡n que realizar. 

4. 1 • 1 . 2 PASOS A SEGUIR PARA LA IHPLANTACION DEL SISTE

MA. 

1. Organización y Plancación. 

Desarrollar procedimientos de elaboración del 

presupuesto base cero, que contenga instruccio 

nes, formas y calendarios de activid¿:sdes. Esto 

se hará en colaboraci6n de los departamentos 

involucrados. 

b) Reunir al equipo centralizado para implantar 

y coordinar e1 proceso con los departamentos o 

gerencias. 
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e) Lograr que cada responsable de centro de cos -

tos designe un responsable de implantar el pr~ 

ceso y que ~e encargue de formar los grupos 

dJ Revisión conjunta, con los .:lfect<Jdos~ de los 

principios~ r,roccdimientos 0 instrucciones. 

e) Determinar t:.:I nivel organi.:.:!cionol que deberá 

de elaborar los paquetes de d~cisión, así como 

determinar en que nivel o niveles se1·án clasi

ficados los paquetes de decisión. 

f) Establecimiento por los grupos de las directri 

ces qu~ requi~ren 1os gerentes pnrn elaborar -

sus paquetes. 

g) Cada una de las gerencias preparará su calenda 

ria interno a fin de cumplir con el.calendario 

general. 
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2. Implantación 

a) Los grupos de presupuestos departamentales di~ 

tr lbuyen los manuales de presupuestos y las -

for;nas a las person.Js que elaborar-án los paqu~ 

tes de decisi6n. 

b) Los grupos de presupuestos organizan juntas p~ 

ra explicar y analizar Jos procedimientos y 

las formas. 

e) Los grupos de presupuestos asesoran y ~yudan -

en 

Ln determinación del costo de las funcio -

ncs. 

La realización de análisis financieros. 

Evaluación del avance y/o reorganización. 

d} Mantener información con lil alt.J gerencia, pa

ra notificar el progreso y los problemas que -

se han presentado. 
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REQUERIMIENTO DE TIEMPO O CALENOARIZACION 

ACTIVIDADES 

DE 

El requerimiento de tiempo será de acuerdo a la -

magnitud de la empresa y considerando que necesita tiempo 

para 

1. Establecer los procedimientos de inplantaci6n 

y comunicaci6n el proceso a los gerentes que -

les corresponde. 

2. Preparación de los paquetes de decisión y for

mulación de cl.:lsificaci6n inicial. 

J. R.:;:..¡js,i0o y (...:d:.iíicdción dt! ios paquetes en --

4. 

los niveles subsecuentes que correspondan, pa

ra obtener una clasificación ffnal consolidada. 

Preparar revisión para Ja alta gerencia, p<> ra 

que esta decida sobre financiamientos, y sol i

ci tud de revisión de paquetes específicos. 

5. Revisión de los paquetes y clasificaciones que 

solicitó la alta gérencia. 

Para establecer el calendario de actividades ~ode-
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mos uti1izar un proceso de dos etapas 

J. Fij~r fcch~ de cc~prcnsión de l~ et~p~ fisalo

fica del presupuesto, aún determinar fechas en 

que las clasificaciones y los paquetes de deci 

si6n se presentarán a revisidr.. 

2. Dentro de las fechas de principio y fín, cada 

departamento debe realizar un calendario inter 

no para revisar, clasificar y consolidar sus -

paquetes de decisión por nivel. 

Las gerencias y los grupos o el grupo de Presupue~ 

tos debe asegurarse de dar el tiempo suficiente para la -

elaboración de los paquetes de decisi6n. 

l¡. l • 2 DECISIONES SOBRE POLITICA. 

Al re.'.llizar el presupuesto base cero, habrá situa

ciones para las que las uniuades elaboradas de los paque

tes de de e i s i ó n ne e es i tan i n forma e i ó n . 

Esta información en t6rminos generales es 
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l Qué c.i fras us.Jr para presupues.tar 7 

l Cómo 01anej.:ir los incrementos en sueldos y sala-

rios ? 

Cómo tomar la afectitción del factor tiempo 

l Cómo se rnanejar~n tas r~ducciones de personal 

Estas y todas lo~ interrogantes de este tipo deben 

d~ e5tar re~lJeltas orcví~menc~. en lB determ¡naci6n de los 

factores internos, que fucrón dt:~orrol lados en et Cap. 11. 

4. l. 3 P~OBLEMAS ADMINISTRATIVOS LIGADOS A UNA ESTRUC-

TURA DE 7 PASOS. 

El gráfico muestra los pasos de acuerda a la sec-

ci6n donde se real izan 
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DEFINICION Y ELASORACION DE SUPOSICIONES Y OB

JETIVOS PARA LA PLANEACION. 

El probler.ia princip.:il en esta etapa consiste en la 

interpreLación que ~e le debe énr a los indicadores econ6 

micos en los supuc5 ros externos. y la adecuada interpret~ 

ci6n de los suoucstos internos. 

Este problema se agrava porque los pl~nes son desa 

rrollados la mayor pñrte de las veces sin analizar a fon

do las implicaciones que tendrá en el grupo o en otros d!:. 

partamentos y sin considerar las presiones externas a que 

la organización se ve expuesta. 

ESTAPA ¿ FORMULACION DE LOS TE~AS DE PAQUETES DE DECl-

S 1 Ori. 

El problenil m5s dificil aquí no es la determina -

ción del temu de paquete de decisi6n sino la adecuada 

elección de las unidades de decisidn, al elegirlas a es -

~üs s~ ~eoe dedicar el tiempo ~ue sea necesario, ya que 

éstas serán f3c to r fundamental en la i fílP 1 e?"Tlen tac i ón de 1 
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sistemu, dicha selección estará determinada por tres fac

tores 

a) E 1 tamaño. 

En ocasiones tas unidades de decisión son tan 

pequeñas que los calcu1os de 

resultan irnprácticos. 

sus ti tutab i 1 idad 

También puede suceder que resultan tan grandes 

que el análisis detullado queda impedido, cuan 

do se pres~nte una unidad de este tipo, la so

luci6n es subdividida en pequeñas unidades de 

decisión. 

bl La habilidad para tomar decisiones. 

Aquí los problemas surgen cuando se compara 

una unidad de dectsi6n genuina con otra en la 

cual la capacidad de tomar decisiones esta li

mitada. 

e) E 1 tiempo. 

El tiempo se convierte en un factor que res 

tringe, ya que nos limita en cuanto a la deter 
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minaci6n del nivel organizativo en el cual las 

unidades de decisión son preparadas~ 

ANALISIS DE LOS PAQUETES DE DECISIO~ 

En esta etapa se tiene que cuidar extremadumente 

la ca 1 idad y cantidad de los datos de entrada, estos no -

deben ser tantos que sea imposible o casi imposible proc.=. 

s a r 1 os • n i deben de e a re e e r de e a 1 i dad • pues s i me temo s -

basura al sistema, obtendremos basura. 

Aqui la solución se encuentra en el grupo coordln~ 

dar del presupuesto que d"ben de orientar y guiar los nue 

vos enfoques a los probl~mas vi~jos, ~sta guía será dete~ 

minante y se realizará orientada como sigue 

l. Reuniones iniciales. 

Estas reuniones servirán para generar un am -

biente de confianza, entre Jos directivos de -

las unidades de decisión y el resto del equipo 

elaborador del S.P.P.B.C., se recomienda termi 

n.'.lr la primer reunión con -31guna práctica so

bre el sistema. 
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ESTASLECIMIENTO DE DIFERENTES ALTERHATIVAS Y -

NIVELES DE ESFUERZO. 

Es ta et a pa es 1 a et a pa de e rea t i v id ad del sistema 

y t:~ por lo misr1o ia parte medular~ es pues en el la donde 

se debe tener ~ayor cuidado en las reuniones. 

J. Fase de creatividad. 

Durante la, tercera reunión. tas discusiones de 

ben de ir girando sobre la posibilidad de nue

vas alternativas para llevar a cubo la misma -

actividad. 

Aquí el problema esta en que la reunión puede 

centrarse en que ideas de mejora pasadas 1 han 

sido deshechadas; lu solución es motivarlos a 

que def ief"d.:in sus ideas, teni~ndo potenciales 

y no permitir el paso a al ternat: ivas descabe -

l la das. 

~ F3se de rccstructurDci~n. 

Ya que se ha elegido la mejor alternativa. se 

debe conducir 1 a reunión a 1 pun ro de 1 o que se 
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considera como nivel minimo de esfuerzo (esto 

es conseguir lo mismo con menas). 

Las dificultades aquí se presentar5n al tratar de 

identificar lo que sería un incremento mínimo, pues el re 

conocer que existe un nivel mínima para hacer la misma ac 

tividad, se convierte para el Srca de responsabit idad en -

algo muy comprometido; la so1uci6n se cncucntr~, en condu 

cir la reuni6n de modo tal que no sea un ataque a su mane 

ra de trabajar y abriendo la posibilidad de que su forma 

de real izar el trabajo puede ser defendida en el proceso 

mente sea la clave para una r~asignaci6n de recursos po -

tencial. 

Otro problema a resolver en esta etapa es el de la 

11 papelitis". ya que los gerentes de las áreas, pueden ge-

nerar tanto papel que, por un lado podrán quejarse de que 

tienen demasiadas formas a preparar y llenar y por el 

otro sus superiores se quejar.'?n de que existen demasiadas 

for1Jas a revisar; aquí la solución esta en indicar a los 

ene u r-g.Jdos de lenar las formas, que deben responder su-

cintamente y a1 grano. 
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ETAPA 5 JERARQUIZACION DE PRIORIDADES. 

EJ proceso de jerarquizaci6n es una dificultad en 

si mismo, pues se puede convertir en algo muy engorroso, 

además de que mal instrumentada, puede anular en mucho el 

S.P.P.B.C., para cvft~r prcb!e111d~ en esta etapa se debe -

centrar nuestra atenci6n en los siguientes cuatro puntos: 

J. Adiestramiento pura la jerarquizoción. 

Con mucha frecuencia las dificultades que se -

presentan,· son producto de un mal adiestramien 

to, en el c .. ,so de Ja jcr..)rqui:-ución. no es la 

excepción, ya ~ue un ~diestramiento insufic;en 

te traerá como consecuencia grandes dificult~-

des. Uno de los problemas que se presenta es 

que los encargados de la jerarquizaci6n asis -

ten a las reuniones. sin haber comprendido las 

razones de los jefes de \.adu centro de 

o unidad de decisión. 

2. Comparación de las unidades de decisión. 

castos 

Aún dentro de un conjunto de actividades simi

lares, existen grandes di fcrencias entre ellos, 
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como sería dentro de contabilidad, la contabi

lidad de costos y la contabilidad metalúrgica. 

El dar una pres~ntación consistente a las uni

dades de dccisi6n, es escencial para que la a~ 

ministraci6n pueda comparar y jerarquizar ade

cuadamente a las unidades de decisi6n diversas. 

Es importante resaltar que el éxito del S.P.P. 

B .. C., está fundamentado grandemente en la comu 

nicaci6n presencial y discusiones conjuntas 

que ni el mejor de los formatos puede susti 

tuir, aunque las formas existan y sirvan solo 

como agenda para guiar equil ibradamente las -

reuniones en las Sreas. 

3. Aspecto Mecánico del proceso de jerarquización 

La metodología del sistema, implica que se to

men incrementos mínimos en cada una de las uni 

dades de decisión y que estos se anoten juntos 

en una tabla comparativa. 
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Los pasas recomendables a seguir son los si 

guier.tes 

a) Centrar la discusi6n en los incrementos mí 

nimos hasta esco9er el primero que será co 

locada en la tabla de jcrarquización. 

bl E 1 segundo i ne remen to de 1 a unidad sel ec -

e ionoda es sut;.s t; tuído por el prir:1cro y se 

reinicia la dis~u~i6n p~r~ que querlP a 1~ 

vista de los participantes siempre el mis

r~o n6ncro de incrementos que de unidades 

de decisión. para de este modo 1 imitar el 

tema de discusicin d u1~0; c~~nt~s inrremen-

tos sean examinados. 

e) Completar la lis ta de jerarqui~ación una -

vez analizados todos los incrementos. 

Se rccomicnd~ en cada ronda de discusión -

sobre la jerarquizaci6n, que se discutan -

los criterios de aceptación de los incre -

mentes. 
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4. Revisión de la Alta Gerencia. 

Después de haber cumpi ido con los incisos ilntc 

r iores,. los incrementos en las un ida des de de

cisión es tan 1 is tos para ser presentados a la 

Alta Gerencia consiste en que dichos incremen

tar, pueden ascender a varios cientos y hay que 

anal izarlos en un tiempo muy reducido. 

Pdra solucionar este problema. la Alta Geren -

cia puede valerse de un proceso conocido como 

el A.B.C. de la jerarquización, dicho enfoque, 

implica se revisen los incrementos brevemente 

con los gerentes de las unidades de decisión y 

1 o: co t.:i l 09uen e~ tre5 categorías o grupos 

A. Incrementos que según la al ta gerencia de

ben ser dotados de fondos. 

s. Incrementos que son de tipo discrecional 

según 1 a a 1 ta Ge rene ia. 

C. Incrementos que no van a ser dotados de ~

fondos. 
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desde este punto de vista de categorizaci6n, 

la Alta Gerencia puede centrar toda 5u aten 

c16n en e1 43rupo B, pues si analízaramos un in 

cremento del grupo A serfa completamente irre

levante jerarquizarlo en el número 4 6 l.5 si 

de cualquier modo va a ser dotado de fondos, o 

para que verificar un incremento del grupo C -

si de todos modos no se le asignaran recursos, 

de este modo los incrementos de las unidades 

de decisión del grupo B ser5n los que verdade-

ramentc sean jerarquizados, en esencia este -

método se apega a la regla de pareto. que in-

20% de las actividades que representan el 80 % 

de los costos, esta se denomina como 1a zona -

gris del presupuesto. 

Para ayudarse en la comparación de los paque -

tes de deci·sión, la Alta Gerencia,, puede soli

citar a los gerentes de las unidades de deci 

sión que preparen un resumen senci 1 lo de sus -

análisis de incremento. 
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ETAPA 6 PREPARAR PRESUPUESTOS DETALLADOS 

El resultado de la implementación de la tabla de -

jerarquización relacionada con las prioridades y teniendo 

incorporados 1 os i ne remen tos. es e J presupuesto. 

ETAPA 7 EVALUACION DEL RENDIM!ENTO 

Aquí es importante hacer notar. que el problema en 

esta etapa consiste en determinar el método apropiado de 

seguimiento, tema que·será tr,1tado en La pdrte final de -

este capítulo. La Contabilidad de Actividades. 

Es conveniente realizar. después de que Ja jerar -

quizaci6n ha sido concluída y Jos incrementos han sido --

aprobados, una auditoría presupuesta!, ya que nos podrfa 

traer como resultado una disminución aún mayor del presu

puesto. 

Uno de los principales problemas de los presupues

tos, es la deficiente informaci6n que se emplea como so

porte de cualquier propuesta de gasto. esta situaci6n se 



- 164 -

remedia con los paquetes de decisión, pero pudiera ocu 

rrir que pasara algún paquete con información escasa o 

"Hc:Jnipuladu 11
, siendo el objetivo de Ja auditoría presu 

pues ta 1. el detectar 1 as a noma 1 ías que existan en los pa

quetes de decisi6n~ así como la congrucnci~ de estos con 

los planes de la empresa. 

Es conveniente que 1il auditoria intervenga en la 

revisión de la dcclaraci6n ~nual de metas estratégicas, 

forzando a que ~seas establezcan las pr¡nctpales .directri 

ces. 

po 5 t P r in r 

a la jerarquización son 

a) Brinda informacidn para tomar decisiones post~ 

riores 1 que puedan usarse como acciones corree 

tivas, si los estimados fueron pobres. 

b) Sirve para reafirmar la responsabilidad de los 

e!aborador~s de 1os paquetes de decisión y del 

grupo de jerarquización~ pues pondrán mayor --
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cuidado en sus selecciones y pron6sticos si s~ 

ben que se ha~á una auditoría. 

e) Fortalecer el que se re<1licen estudios que fun 

damenten las predicciones. 

Una 3udíto~ra presupuestal ~ consiste en una expedl 

ci6n, recopilación y análisis de datos, estimados a des

cubrir que est.J: sucediendo, con la finalidad de emitir 

juicios que fortalezcan y mejoren eJ presupuesto. 

En este tipo de auditorf~. se presentan en la tasa 

de iniciación los detallf!s de forma c~pJícit<:t. Aquí a 1 

sol i e i t:.a r fondos par.a un r-a1..-:ue te de decisión hay que mos-

tr.Jr l.::i:; sv!idas qut:! st! prct~ndcn conseguir, establecer -

objetivos, compar.:Jr los ingresos con los egresos y vcrifJ_ 

car estos con los planes y objetivos generales de Ja em -

Es importunte que este tipo de auditoría verifi 

que las unidades de rnedición (no monetariasi, sean las 

adecuadas ~ la actividuO, pues de otro modo no se podría 

medir la eficacia/costo que se pretende en la Contabili 

dad de Actividades. 
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La auditoría se debe hacer con un equipo formado,

con parte de1 personal empleado en Ja jerarquizacl6n y un 

grupo Independiente de auditoría (podría ser auditoría in 

terna o ex~crn.:i}. esto es ¡:;a:-~ ob::cncr !.::l::; vcnt¡::j.:i::; y 1.:? -

objetividad del grupo independiente y el conocimiento del 

Sistema, además de las condlciones que 1o rodean, y de -

los paquetes de decisi6r.. dc1 personal empleado en Ja je

rarquizaci6n. 

4.2 LA COMPUTADORA COMO AUXILIA~ 

Es la Intensión de ésta sección, el proporcionar -

al lector una facilidad más de los Presupuestos Base Cero, 

que se pueden manejar en la computadora. toda esta sec 

clón es un resumen de lo expuesto por Peter A. Pyrr en el 

Caprtulo 9 de su 1 ibro Presupuesto Base Cero, se conside

ró para el desarrollo de este 1 ibro, por ser una facil i 

dad más del presupuesto, pero no porque sea un 

de él. 

requisito 

Como se habl6 en la primera parte de este capítulo, 

en el análisis de la Etapa 4, del problema que representa 

e1 manejo del volúmen de informaci6n,es la computadora un 
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auxiliar eficaz para la resolución de éste problema. 

En organizaciones donde se manejen grandes volume

nes de in formac i 6n, e 1 uso de la computa dora puede ser 1 a 

diferencia entre el éxito o el fracaso del S.P.P.B.C. 

El p:-cb1cma del manejo de la información se puede 

complicar más, si contfnuamente se requlere actualizar 

los análisis por los cambios que ocurren en paquetes y 

clasificaciones. La computadora puede ser un medio para 

soiuc.ioftét( el problc~:: de! volu!l'!'!!'n ..-Pc;pondi'endo a dos ne-

cesidades básicas 

J. 

2. 

Mecánica. Al tener una ponderact6n los paque-

tes, la computadora, los puede clasificar dán

doles formas y puede actual izar esas formas y 

datos. 

Analítica. La computadora puede proporcionar 

los análisis que se requieran. 
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4. 2. 1 APLICACION!:.S 

Se recomienda para la princra imp1antaci6n, evitar 

se demasiados esfuerzos y tiempo en Ja elaboraci6n de pr~ 

gramas muy complejos. y si centrar su atención. en reso1-

vPr c11rllquier problc:n.;J de votúmcn. 

Hay siete posibles up1icaciones identificadas 

l. Cla~ificación 

2. An51isis de Clasificación 

J. Anlllisis de Programas 

4. Revisión de Paquetes y Prioridades 

S. Posibilidades ' 1en Casos Hipotéticos 11 

6. Análisis de Funciones Comunes y Medidas -

de Trabajo 

7. Contabi 1 ;dad y Presupuesto Detallado 

l. Clasificación 

El problema de la clasificación de paquetes en 

la computadora queda reducido a 3 tareas 

a) Tabular las ponderacrones o votos de cada 

paquete, 
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b) Clasificar los paquetes en orden de impo.!:_ 

tancia. 

e) Imprimir la hoja de clasificación y nume

rar los paquet.es de clasificación, tabu -

1ar las ~ro9acioncs acumulativas y calcu

lar el porcentaje de gastos. 

2. Análisis de clasificaciones y tendencias. 

La computador.a puede realizar el análisis cuan 

titativo de las clusificaciones, determinando 

niveles de erogaciones a través de las siguie~ 

tes funciones 

a) Identifica las prioridades establecidas -

en la clasificación. En niveles específi 

cos de financiamiento en unu clasifica -

ci6n duda. se pueden apreciar los cambios 

monetarios y unitarios de cada agrupamie~ 

to presupuestal o agrupamientos organiza

cionales. 

b) El análisis de tcnd~-:ncius y el listado de 
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paquetes, puede hacerse en agrupamientos 

especiales, facilitando así el análisis. 

c) En rangos especiales de operaciones y co~ 

tos 5-C pueden realiz.:-r análisis especia -

1 es. 

dl Por el an§llsls de tendenclas, la geren -

cia puede descubrir fáci1ment.c, si los -

planes plasmados a través de los paquetes 

se han el·aborado con el interés adecuado. 

3. An§llsis de proqramas. 

Una tarea en exceso compl \cada, es el lograr -

una consol idaci6n por programas, ya que los p~ 

quetes de dccist6n son en ocasfones tan numero 

sos que carecen de una clasificaci6n adecuada, 

este problema puede ser solucionado con una c~ 

dificación adecuada al cargar en los programas. 

4. Revisión de paquetes y prioridades, 

La computadora es una herramienta eficaz en el 
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manejo de los cambios que se registran en los 

paquetes y en las clasificaciones y todas las 

actualizaciones de datos, realizando las sl -

guicntes tareas 

al Revisar l.:is clasificaciones, identifican-

do e 1 paquete que nos in te rr:sa inspecci~ 

nar y especificándonos la posici6n desea

da en la clrJsificaci6n. 

bl Agregar paquetes de decisión y especifi 

car la prioridad. 

el Cancelar paquetes de decisi6n, recorrién

do el resto para ocupar el hueco. 

dl Cambiar cualquier informaci6n en los pa -

quetes. 

S. Posibilidades ••en Casos Hi·potéticos 11 

Durante la toma de decisiones, probablemente la 

Alta Gerencia requiera de simulaciones, para -
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ver ~t efecto que produce el tomar una u otra 

decisi6n. 

Basicamente la Al ta Gerencia puede tener en es 

te aspecto tres tipos de necesidodes 

a) Diferentes niveles de financiamiento en -

tre diversos or9anismos o óiv•sioncs, que 

deban equilibr.Jrse, para compararlos con 

los ingresos en un nivel de erogaciones -

adecuado. 

b} Cambiar los niveles permitidos de egresos, 

determin3ndo aumentos o disminuciones. 

e} Al cambiar el cango de financiamiento 

aceptable para cada clasificación, se pu~ 

da "mover" continuamente el nivel deseado 

de financiamiento de acuerdo a como se -

presenten los resultados. 

ó. Análisis de funcrones comunes y medidas de Tra 

bajo. 
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Existen funciones comunes que se desarrollan -

en distintas unidades y que muchas veces están 

dupllcadas. El paquete de decisión ayuda a la 

Gerencia en el conocimiento e identificaci6n -

de esas funciones y operacion~s mBdiante su -

aná1 is is, la computadora nos puede uyudar en -

Est~ aspecto en dos pu11tos 

a) Identificando les paquetes de decisión p~ 

ra cudlquler función específica. 

7. Presupuesto Oetall<>do y Contabtlidad. 

Con una adecuada codl f icaclón y desglose en --

ios paquetes de decisi6n aprobados, por ren -

glón o d" acuerdo al catálogo de cuentas, la -

informaci6n puede ser 11 jalada 11 para integrar -

los presupuestos de tal lados que se requieran -

para cada unidad presupuestaría y nivel de con 

solidación. Aún rná s se pueden des ar ro J 1 ar in -

rerfases para conectar el sis tema presupuesta} 

y e 1 de con tob i l i dad, pu r.:i ob t~ne r da tos comp~ 
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rativos, que permitan corregir cualquier 

ción. 

ESPECIFICACIONES GENERALES DE lOS SISTEHAS 

ac -

Al elaborar los sistemas de computación para apli

caciones anal izadas se deberá tener en cuenta varias nece 

sidades generales 

al Debe ser un slstema coman, para uso general. 

bl Para uso Interno de organismos y departamentos, 

las entradas de los paquetes de decisión y da

to~ ó~ clasiflcación, deben proporcionar Tos -

datos básicos y alimentar el programa que uti

liza la Alta Gerencia para el análisis interno 

de los organismos o departamentos, 

el Elaboración de un diseño flex!ble, abrerto a -

una expansión- que al i·mente a los sistemas de 

control presupuesta! y· contallrl fdad que se ut_l 

li2aron. 
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d) Análisis interno de los organismos (determiná~ 

do cada organismo su nivel). 

e) Determinar para cada paquete, un número de ---

identificación único colocándose éstos 

de un archivo permanente. 

dentro 

fl Conservar en archivo los datos y decisiones 

presupuesta1es para ser usados al siguiente 

año en análisis y aplicaciones. 

El manejar varias clasificaciones cuando estas pa

san de una inicial o la final, se vuelve un poco problem! 

tico, esto se puede resolver con la simple asignacldn de 

un número a cada paquete. 

1. Alimentación de Datos. 

Para i·mplantar aplrcaciones en el Si·stema de -

computación se requerirá de cargar los datos y 

la información general, así como los datos pa

ra los paquetes y las clasificaciones. 
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Existen para la clasificaci6n de datos tres -

fu en t.es 

al Forma de Claslficaci6n 

b) Forma de Paquete de Decisión 

e) Documentos Especi<11es de Entrada. 

Los dos primeros serán documentos fuente para 

la al ir.ientaci6n. ya que los documentos especi~ 

les de entrada son parte Integrante del proce

so del S. P. P. S. C. 

2. Formas de Sal ida 

Existen dos categorras básicas 

al Análisis Númerlco. 

Análisis comparativo o de tendenci.as res

pecto a cualquier información contenida -

en los archivos de los paquetes de deci 

sión, para cualquier unidad organizacio 

nal especifica. 
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b) Er.nu~eraci6n de paquetes. 

Son los 1 istados de la computadora de los 

paquetes de decisi6n e información de pa

quetes de cualquier unidad organlzacional 

o funci6n especrflca. 

Estas formas se pueden utílizar para un siste

ma común de computact6n, para clasificar, para 

análisis de las clasificaciones y las tenden -

cias 1 an51isis de programas, revisión de paqu~ 

tes y datos de mayor importancia y utilizacl6n 

de posibflidades en 11 casos hipotéticos" 

3 • Ha c r a un s l s tema de a p 1 1 e a c i 6 n to ta 1 • 

Para elaborar un ststema de computación que -

proporcione informaci6n más completa, es nece

saria la utillzaci6n del S,P.P.8.C., ya que e.!!_ 

te aporta un análisis detallado de todas las -

actividades y operaciones. 

Existen tres aplicaciones de los sitemas bá~t-

CDS 
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al S.P.P.B.C. 

Que consisten en planific~r presupuestos 

y analizar todas las actividades y opera

ciones. 

b} Sistemas de Control de Presupuesto-Conta

b i 1 i d<>d. 

Que son 1os s?stemas de operaciones deta-

11 a dos. 

c) Sistemas de Informes Gerenciales. 

Son los sistemas de operaciones y anál i 

sis, que destacan las áreas problemáticas. 

La impla~taci6n de los tres sistemas 

problemática, cuando complicamos el 

se torna 

sistema, 

en un ínterito de sumir\istrar toda la informa -

ción que necesita la Gerencia. No obstante, a 

medida que se desarrollan sistemas para mane -

jar datos de operaciones y cargas de trabajo, 
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además de datos contables, y conforme a losp~ 

tcncialcs y ~ la tecnología de computación r~ 

lativa a la forma de los paquetes de decisión 

y otro!> óoc.urnt:nlos fuente, :a máquina podr5 -

procesarlas y resumirlas con fines anál iticos, 

entonces nos estaremos acerc~ndo más al siste 

ma de informaci6n completa. 

4.3 CONTABILIDAD DE ACTIVIDADES. COMO EVALUACION 

La contabi 1 idad entendida como el registro métodi-

información interno, es un instrumento eficáz para el cáJ 

culo, análisis e interpretación de desviaciones. Jo que -

implica contar con otros datos, que podríamos llamar ex -

tracontables o adicionales, razón por la cual no es posi

ble interpretar )as desviaciones bajo el termor de un sim 

ple cálculo aritmético, en el cuál concluyamos que se o~ 

tuvo una desviación favorable o desfavorable, va que cual 

quier desviación demanda en sr misma un análisis más pro

fundo, anáJ isisque tendrá que incluir tanto factores externos COTJX) 
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internos. en el primero se verían desviaciones debidas a 

huelga de un proveedor o cierre de su fábrica y en el se

gundo sería la cficiencía de nuestro personal. 

El caso de 1 os prcsupues tos de 9.:is tos, no son 1 a -

excepc i6r. en cuan to .J como se deben an.::i liza r sus desv ia -

ciones. ya que una dcsviac;6n favorable no significa en -

si misn1a ~xiLo. asr como una desvlacfdn desfavorable no -

significa frac.azo. 

Durante mucho tiempo, se ha pensado en el control 

como una etapa que compara los resultados alcanzados con 

1 os p1 aneados, dcj .Jncio que ~u,- t..ü efe et~ i:\J.!\n<lo práctica -

mente no hay nada que h.:iccr, es decir que es convertido -

en una etapa de mantenimient~ correctivo y no en una eta

pa de mantenimiento preventivo. 

En muy pocas orgariizaciones le dan al control, el 

lugar que le corresponde. esto es justamente cuando toda-

vía estamos en posibilidad de corregir. El éxito de un -

buen control no rádica en que se aplique antes o después 

de la acción, sino el que sea aplicado para medir la efi

ciencia de una acci6n a tiempo. para que esta pueda corre 
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g irse oportunamente y no provoque- _da_~_o.s ·may(?res4 

El proceso mental que se real iza en él control es

ta resumido en tres etapas 

a} Una etapa apreciativa. 

En la cual se principia con el descubrimiento 

de una de5viación, de algo fuera de lo común,

para valorar lo cual se necesita un criterio -

predeterminado de que es lo normal. 

b) Una etapa resolutiva. 

En el cual después de local izada la desviaci6n 

se procede a investigar sus causas, aplicando 

para ello, mecanismos de medición que puedan -

conducir a la detección de posibles fallas. 

Como puede comprenderse el control en la contabili 

dad o al rnenos como en el la se entiende, tiene grandes 1 i 

mitaciones y es l~ evaluación a priori la que realmente -

interesa, pero para que la evaluación sea acertada, 

sustentarse sobre bases firmes. lo que lo forza a 

los siguientes requisitos 

debe 

reunir 
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a) Que se obtenga información suficiente, de modo 

métodico y sistemático, para que garantice un 

apoyo confiable en la toma de decisiones. 

b) Que la informaci6n debe estar procesada y tabu 

lada y clasificada mediante un criterio prede-

terminado. 

Para e~taolecer una medida ~flcicnte de evaluación, 

es necesario recopilar al elaborar el presupuesto, las va 

riables que intervlen~n en el Lm
2

, m3 horas-m~qulna, ho-

rd:-.-hvmt,r.:., k,;!o::, etc.~, y~"~ P.cota--. cifras atiendan a -

una clasificaci6n presupuestat propue~ta. 

El cumpl imlento de estos requisitos trae como con-

secuencia tener un control sobre 1as acciones ejecutivas, 

es decir se tiene una contabilidad de actividades, que --

sirva como fuente de d.:itos, para evaluar, ana 1 ízar o e la-

sificar la efectividad de las acciones. 

El Presupuesto Base Cero. como ya se expU$0 en ca-

prtu1os unteriores no es solo un sistema de presupuesta -

ci6n, sino un instrumento de planeaci6n. 
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Bajo ese lineamiento hay dentro del S.P.P.B.C.,dos 

aspectos fundamentales a evaluar 

a) Los recursos realmente empleados 

bJ L~s mee~~ rc~lrnentc alcanzadas. 

Esta eva1uaci6n puede hacerse por cada unidad de -

decisión o de acuerdo a como se haya estructurado el pre-

suj)ues te .::~~.:J ~, co;; ~J pruµó::i i lo de comparar 1 o rea i con-

tra lo presupuestado,· esta cornpar.:Jcion implica necesaria-

mente un sistema de captación de 1nformacion 

oe acuerdo al m1 smo cr1 terio presupuesta). 

clasificada 

Este sistema no se conforma con los datos propor -

clonados por la contabll ldad tradicional, ya que requiere 

metas a alcanzar (en especieí de modo tal que al combi 

nar el anál isi-s de las dos variaciones, se obtengan mejo

res elementos de·juicio sobre las acciones y efectos de -

Ja organización, valiéndonos para Ja identificación de la 

unidad de decisi6n que la generó de la estructura de la -

contabilidad por Areas de Responsabilidad, lo que dará -

por resultado que se obtenga por unidad de decisi6n. cos-
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~os reales contra prcsupucstalcs y sus efectos en los re

sul taCos contra l~s metas. 

Püra ~vdiU<.Jr· t:i úilimo pu:1to tcnJrt:mu:> '4lJ.S- valer -

nos de técnicas matcm5ticas o de modelos estadísticos, 

aquí el S.P.P.B.C .. reclama nuevamente creatividad por 

parte de los cont,,dores, les exige un.:J riuev.::i mentalidad, 

se debe considerar que el nivel que se ha elegido para -

form.Jr parte del presupuesto <JCneral. dcber5 ser automáti 

camente un nivel de análisis contable necesa:-io, ya que -

de no ser así no tendría sentido evaluar la eficiencia -

del gasto, pues no sería posible realizar tal análisis. 

El S.P.P.B.C., no es la única nerramlenta que pla~ 

t.ea un reto a la imaginación canta.ble, es también el re -

q•J~rimiento de nuevo cantidad y calidad de información -

que no siempre podemos obtener de los registros contables 

tradicionales. 



CAPITULO V 

CASO PRACTICO 

La empresa en 1 a cua 1 se va a de sarro 1 lar e 1 caso 

pr:lctico del s.P.P.s.c. forma parte de los cinco grupos 

mineros m:ls Importantes del pafs, siendo su producción de 

cobre y molibdeno, la m:ls alta a nivel nacional. 

5 .1 Ubi cae i ón genera 1 de 1 a empresa. 

Hexicana de Cobre, S.A.,es un grupo de empresas, 

cuya actividad principal es la Industria Minero -

Metalúrgica, de~lcadas a la exploración, explota-

ci6n y bcncf:::io ..j~ minerales metlllicos y no me

t:lllcos, dentro de los que se incluye la Cal Viva. 

5.1.1 Tipo de empresa. 

As arco Me xi cana, S.A. t Hoy 1ndustria1 MI nera Méxj_ 

co, S.A.), constituyó en octubre de i968, a la 

empresa Mexicana de Cobre,S.A. participando a esa 

fecha en el capital de ésta última como sigue: 

Asarco Hexican~. S.A. con el 49% 

Comisión de Fomento Minero con el 6% 

Diferentes Inversionistas Mexicanos con el ~5% 
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El Capital Social de I<> Compaiifa, <>1 31 de dicie.!!'. 

bre de 1985 es de 56,133.54 millones de pesos, 

representado por 122,670,800 acciones ordinarias 

nominativas, con un valor nóminal de $50.00 cada 

una, divididas en 80,962,728 acciones, serie 11 A 11 

Del Capital 

anterior, 1a cantidad de 762 mi pesos esti3 pen-

diente de suscripción y pago. 

El <.:apit"31 de Mexicana de Cobre, S.A., se encue.!!. 

tra dividido como sigue: 

NUHERO DE ACC 1 ONES 
ACCIONISTAS SERIE A SERIE B TOTAL VALOR EN PESOS 

Fidenome (1) 45. 140. 820 23,254,373 68,395.193 3. 419. 759, 650 

Nafinsa 28 ,263. 356 18,351,548 45,614.954 8'330'745,200 

Comisión de 
F~cnto Minero 7,360,248 7. 360 ,245 368°012,400 

Otros l nvers lo 
nistas PrivadOs. 198,304 102, 151 300. 455 15•022,750 

B0,962,728 41 '708,072 122 ,670 ,800 6'133'540,000 

Gráfico 22 

(1) Holding 

Las acciones serie 11 A 11 pueden ser propiedad sólo 

de Mexicanos y las acciones serie 11 6 11 pueden ser 

% 

55.76 

38.00 

6.00 

0.24 

100.00 
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de Mexicanos y Extranjeros. A la fecha la Empr~ 

sa tiene un capital lOOi nacional y es una exce

lente representante del grupo de Empresas denom~ 

nddas de partic¡pacl6n est~t~I o de economía - -

mixta. 

5.2 Desarrollo Histórico de la Empresa. 

En 1964, el Consejo de Recursos Naturales no Revo 

cables de México, celebró un convenio con el Fo~ 

do Especial de Jas Naciones Unidas. para que se 

1 levar~n a cubo las exploraciones que permitie-

ran elevar la producción minera mundial, entre -

los paises asignados estaba México. 

Entre las zonas sel~ccionadas se encontraban, ·el 

~rea norte del estado de Sonora; 50,000 Km2, - -

fueron explorados por cientfficos y técnicos, 

tanto nacionales como extranjeros. se invirtieron 

fuertes cantidades, se seleccionó a personal de 

experiencia y se doto de los equipos y técnicas

m~s modernas que existtan. 

Como resultado de las exploraciones se descubrió 

u~ gran yacimiento de Cobre y Molibdeno, con un 
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volumen probado d~ 600 millones de toneladas con 

ley del .75:; de Cobre, ubicado en el lote denomi 

nado "La Caridad 11
• 

En 1968 Asarco Mexicana, S.A. (Hoy Industrial 

Hinera Héxico, S.A.). celebró un convenio con la 

Comisión de Fomento Minero, para 1 levar a cabo -

un programa de exploracior,es en la zona del yacJ.. 

miento. 

En octubre de 1968 Asarco Mexicana, S.A., consti 

tuyó la empresa Mexicana de Cobre, S.A •• En dlcle.!!!. 

bre de ese año se hicieron los arreglos necesa- -

rlos p~r~ que ~sta última siguiera con los traba

jos de exploración, Iniciando en 1974 la constru~ 

cl6n de una plata de beneficio, con una capacidad 

de 72,000 toneladas diarias de ~i~eral y una 

obtención de 1,600 toneladas de concentrado de -

Cobre, terminada la estructura, finalmente entra 

en operación la plata de beneficio en 1979 y 3 

años más tar.de se inicia el proceso para la 

obtención de Molibdeno. 

La Mina se encuentra enclavada en la Sierra del 
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Municipio de Nacozari de Garcia a 22 Km de la p~ 

blación. 

Como el proceso para Ja obtención del mineral r~ 

quiere de Cal Viva, se construyó cerca de Agua -

Prieta, Sonora, una planta que extrae la "aterla 

prima, la procesa y Ja surte en 11 La Caridad". 

La planta fundición ha sido dise~ada para produ

cl r 550 toneladas/dla de Cobre, procesando los -

concentrados de Cobre de 31.77 a un 99.8% de pu

re7.rt1 -1tili7;¡ndo r>"r'3 f!'l'o l.800 toneli:!das de 

concentrado es·ta planta se local iza a 25 Kms. 

hacia el norte de "La Caridad". 

5.3 Proceso Productivo. 

La Unidad "La Caridad", incluyó 3 operaciones -

fundamentales. 

a) E 1 minado a tajo abierto. 

b) La planta de Trituración. 

c) La planta de beneficio. 

Hina a Tajo Abierto. 

La explotación de la Hina es realizada a tajo -
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abierto con una capacidad de 72.000 toneladas -

diarias con contenidos superiores al .~%de Cobre 

El Transporte del mineral es esencialmente hacia 

ob~jo a la trituradora, cuando la mina se encue!!. 

tre más explotada el acarreo ser~ hacia arriba. 

Los trabajos de minado constan de los siguientes 

pasos: 

En los Bancos de 15 raetros de altura que forman 

escalones del tajo abierto. las perforadoras - -

rotarías hacen barrenos de todo el alto del banco 

a una distancia adecuada entre sr. que permite -

una buena trituración de la roca. 

Estas perforaciones se 1 lenan con explosivos, 

cuyos deton~ntes se interconectan con los de -

otras perforaciones, paro cubrir toda el área 

que se quiera dinamitar y se procede a la explo

ción. 

Las palas eléctricas, con auxilio de tractores, 

recogen el material y lo cargan a razón de 23 -

toneladas por palada sobre los camiones de aca--

rreo. 
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Los camiones de acarreo, con capacidad de 120 t~ 

neladas. transportan e1 mineral hasta las tritu

radoras primarias y los terreros de material de 

baja ley y lixiviación. 

Para cubrir este ciclo hay una serie de equipos 

a u xi J ia res que abren carreteras de comun i cae i6n 

entre los bancos, conservan en buenas condicio-

nes Jos caminos y ayudan a mantener todo e 1 equ_!_ 

po en el campo. 

Trituradora. 

El material tumbado ~on explosivos en el tajo 

abierto, tiene un tamaño máximo de 80 cm, es ca.!:. 

gado en camiones de 120 toneladas, alimentan a -

dos trituradoras primarias, de donde el mineral

salc con un tamafto m~ximo d~ 20 cm, el que se 

conduce por una banda transportadora hasta la 

pila de mineral grueso. 

Este n1aterial pasa por las cribas vibratorias, y 

el mineral de tamaño menor de ~ pulgada es cond~ 

cido por bandas transportadoras al almacenamien

to de mineral fino de la concentradora, el mate-
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ria! de mayor tamaño a ; pulgada, pasa a las tr~ 

turadoras secundarias y de ahi se a1 imenta el 

producto a ias cribas vibratoriils. que separan 

e1 material con menos de:- pulgada, el cual se -

descarga sobre las bandas que lo 1 levan al alma-

ino. pulgada, -

es conducido por las bandas transportadoras a -

las trituradoras tercearias, que est6n en circul 

to cerrado con las cribas vibr~torias obteniéndo 

se asr el producto final del proceso de tritura

ción y cribado menor de ! pulgada, que se condu 

ce al almacenamiento de mineral fino de concen-

tradora. 

En la parte interior de los tolvas de almacena-

miento de mineral fino, se encuentran instaladas 

bandas alimentadoras de molinos de bolas prima--

r i as. La operación de molienda se realiza en --

hGmedo, mediante la adición de agua a los moli-

nos. El producto es un lodo con 30% de sólidos, 

al que se le·adiciona agua para diluir los s6ll 

dos a 25% y pasa a los bancos de Flotación pri

maria, en donde mediante agitación especial, 

inyección de aire y adición de reactivos, se 
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logra el asentamiento de material estérl 1 y la -

flotación de los sulfuros de Cobre y Molibdeno. 

Al material estéril que es separado en las cel-

das de flotación primaria, se le agrega mayor 

cantidad de agua para que pueda escurrir 1 ibre-

mente hacia los tanques espesadores de colas, 

donde se asienta nuevamente para producir un 

lodo espeso de 50% de sólidos, que se conducen 

por una tubería a la presa de jales en la cual 

queda depositado el material estéril. 

El concentrado de las celdas de flotec!6n prlrn~

ria pasa a los espesadores de medios de Cobre y 

Molibdeno y después, a los molinos de bolas de -

remol ienda, donde se le agrega agua para que te~ 

ga 20~ de sólidos; de ahí se pasa a las celdas -

de limpieza, obteniéndose, por el mismo proceso 

de flotación, un concentrado final de Cobre y -

Molibdeno y una cantidad adicional de material 

estéril que ·Ir~ a los espesadores de colas y de 

ahí a la presa de jales. El concentrado de 

Cobre y Molibdeno, llega a un tanque espesador 

y se conduce a la planta de Molibdeno, donde 
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mediante celdas de flotaci6n se logra la separ~ 

ción de 1os concentrados de Cobre de los de Mo--

1 i bdcno. 

La concentradora tiene capacidad para producir 

1 ,800 toneladas diarias de concentrados de Cobre 

con pequeñas c~ntidades de plata y 12 toneladas 

diarias de concentrados de Molibdeno. 

El concentrado de cobre se espesa. se filtra y 

pasa a un horno secador rotatorio para quedar 

con un 8% de humedad y un contenido de 32~ de 

Cobre. 

El concentrado de Molibdeno se espesa, se filtra. 

y se seca, hasta reducir la humedad a un 8% para 

enviarse en tambores de Jámina y embarcarse para 

su venta. con un contenido del 57·% de Molibdeno 

métallco. 

Para entender mejor el proceso productivo, nos 

valdremos del gr.§fico23donde se muestra el pro

ceso completo. 
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Fundición. 

Los concentrados de Cobre se funden en un horno 

de tipo de ignición instant~nea, una de cuyas -

ventajas, radica en un gran ahorro de combusti-

ble,. al aprovecharse e1 calor de reacción de oxJ_ 

daci6n de fierro y el azufre contenidas en los 

concentrados, con el óxigeno del aire introduci

do, lo que permite un gran ahorro de combustible 

Otra ventaja consiste en que este proceso permi

te recuperar en forma de acido sulfúrico el azu

fre contenido en los gases de fundción, reducié~ 

do al m!nlmo los problemas de contaminación. 

Los gases de la emisión del horno unidos a los-. 

gases de los convertidores se conducirán a una 

planta de acido sulfúrica (que serS construfda) 

que tendr~ una capacidad de 660,000 toneladas -

anuales. 

E 1 horno 11 F 1 ilsh 11 origina una "Ma ta 11 que se tras-

1 ada a los convertidores y finalmente a los hor

nos de retención, para obtener Cobre con una 

pureza del 99-7% que contiene plata por recuperar 
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La capacidad de la planta de fundici6n es de 

225,000 toneladas '1nu'11cs de Cobre ampollado o -

blister en forma de ánodos .. 

Para ver mejor el proceso productivo, nos podemos 

valer del grlifico 24que lo detalla, incluyendo -

al proyecto refinería. 

5.4 Caso Aplicado a la Subdirección de Contraloria. 

Se utiliz6, para desarrollar eJ caso pr~ctico, 

(solo dos ejemplos), solo a la Subdirecci6n de -

Contralorfa de Mexicana de Cobre, S.A., debido a 

que est~ se ehcontraba dispuesta a: 

a) Entrar en un período de reorganización. 

b) Recibir una serie nueva de actividades, debí 

do a 1 arranque de su fundic ¡·ón y e 1 paro de -

la construcción. 

c) Modificar sus sistemas de Información, ya que 

esta era poco confiable e inoportuna. 

d) Real izar cambios de fondo y no de toma. 

Considernado los incisos anteriores se pens6 que 

era el momento óptimo para realizar un análisis 

exhaustivo de las actividades que en ella se - -
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desaºrro 11 aban. 

La Contralorfa, para efectos de organigrama 

tiene una estructura 1 ineal normal, y para efec-

tos de funcionalidad tiene el organigrama "Seudo

matricial" que se ve en gráfico 27 

L~~~~:~::::~·:.a•m 
Pl•nia de Ca1.~~~~~1--~~~-+-~~~~-+~~~~-1-~~~__J1--~~~-¡-~~~-¡ 

Oflcln•• "IAlca.~~~~.L.~~~-.1~~~~-.JL-~~~-'-~~~~-'-~~~---'~~~~ 
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Se desarro11aron en Ta Etapa todas las políti-

cas y factores internos. externos y de ajuste de 

la Compañía, aunque sólo se tomen en el desarro

llo del caso, los aplicables a la Contralorla. 

n~finicion y Elaboración de Suposicio--

ne~ y Objetivos para la Planeación. 

5.4.1.1 Factores. Internos. 

Politicas Generales y Administrativas. 

Gastos de viaje. Consiste en las normas que -, 

deberá observar el personal que por razones de -

trabajo tenga necesidad de viajar y consecuente

mente efecttJar gastos y trámites por dicho motivo 

Gastos Heno res. Para Ja compra de bienes y Jos 

servicios, que en caso~ especiales necesiten 

real izar Jos empleados en el cumplimiento de sus 

funciones, existe un control administrativo para 

la comorobación de Jas erogacion1ª!• en efecti"O 

que se efectúen nor este concepto. 

Permisos. Se otorgan permisos para ausentarse -
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de sus labores, siempre y cuando sea por ne ces i -

dades personales y el empleado haya demostrado -

un buen desempeño de su trabajo. 

autorización del Jefe. 

Se requerl rá -

Sueldo. La Empresa remunera equitativamente a -

su persona 1 de acuerdo a 1 a responsab l 1 i dad de 1 

puesto,. así como el desemoeno de -;u ocupante. 

Presentación Personal. El personal masculino se 

debe presentar con saco v corbata. El personal 

femenino con vestido o falda~ "exceoci6n de lo~ 

meses de diciembre y enero. 

Horario de Trabajo. Se debe de cumplir con el 

horario de Ja Empresa, asistiendo de lunes a 

viernes con puntualld;:id de 8:30 a 13:30 y de 

15 :00 a 18:30 hrs. la Empresa no paga horas 

extras al personal administrativo. 

5.l¡.1.2 Factores de Cambio. 

La Compañia durante 1986,empezará a producir Co

bre ampollado en forma de ánodos, ya que entrará 

en operación su fundición, se tiene pensado que 
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se maquilara concentrados de Cobre a terceros, 

así como dar a maquilar el Cobre Ampollado a -

Cobre de HéxicoJ lo cual traera fuertes cambios 

en lo que se denominaba Subcontralorfa Construc

ción (se convierte il Subcontraloría fundición), y 

que ser:i liquidada. la Subdirección Técnica del 

proyecto fundición, además de crear nuevas acti

vidades en los Departamentos Compras y Ventas, 

se reajustará el equipo para el tráfico de Cobre 

en toma de ánodos. 

El Cobre en forma de .'.inodos, seguirá siendo prl_!l 

clpalmente para ~xportación, el mercado será 

ventas Spot, todo 5erá bajo contrato. 

La distribución del producto será a través de 

barco por los puertos de Guaymas y Veracruz. 

Nos seguiremos rigiendo por los precios interna

cionales (Mercado de Hetáles en Nueva York o en 

Londrés), de acuerdo a cada contrato. 
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5.4.1.) Factores Externos. 

1 .- Relacl6n de ventas con fluctuaciones econ6-

micas. 

El Cobre tiene tendencia secular, por lo 

que no se de~erminan grandes va1·tacicnes en 

la producción de un mes a otro. 

2.- Fuerzas Económicas. (Cálculo de los espec-

t ros b:. si co s) • 

El espectro a utilizar fue calculado con 

base al modelo de los m!nlmos cuadrados, 

partiéndo desde 1978. 

E S P E C T R O 

Tasas de interés activas 

Tasas de Interés pasivas 

Preestabledicos 

Depósito a Plazo Fijo 

Devaluci6n 

Tipo de Cambio 

Aumento del P. l .e. 

Incremento del Hedlo 

Circulante 

lnflaci6n 

VALOR ESPERADO 

60.68 

2 1. 88 

70.25 

100. 79 

746.35 

147.53 

1 ,908.93 

106.)4 
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5.4.J.I¡ Definición y Elaboración de Objetivos. 

5.4.2 

1. - Reducción de Gastos, para situarlos en 

nivel mínimo. 

su 

2.- Oµtimización de las relaciones Costo/Benefl 

cío y [fic..ici.:i/Costo. 

3.- Asiyanción de recursos escasos a los difere~ 

tes centros de respons.Jbi 1 idad .. 

4.- Diagnosticar la productividad de los gastos 

generales oor la estructura. 

5 .. - Reestructurar las tireas que lo requieran. 

6.- Reducción de los gastos que genera el perso

na 1 . 

7 .. - Revisión de los proQramas de apoyo. 

Etapa 2. Formulación de los paquetes de Decisión. 

Se envió un memor5ndum que definía. 

1.- El presupuesto Base Cero, su fin. sus objet_L 

vos y sus conceptos. 

2.- Las Unidades de Decisión. 

3.- Los Responsables de las Unidades de Decisión 

4.- Papel que desempeña la Subdirección de Con--

traloria. 

5.- Criterio de evaluación de los paquetes de -

decisión. 
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6.- Calendarlzación de la elaboración del pres~ 

puesto. 

H E H O R A H O U H 

Octubre 7 de 1985. 

PARA: Todos los Jefes de Sección, Héxico y Propiedades 

DE: C.P. Manuel Cano Tapia. 
SubJirector de Contraloria. 

El próximo será un año diffcff, como es de su -

conocimfento hemos tenido problPm~s ~on les rcglYm~ntos 

y con la elevación de costos. Pero nos vamos a enfren 

tar a un reto mayor al empezar a funcionar nuestra fun-

dición, ya Que maquilaremos y daremos a maquilar, con -

1.:i cua I. obtendremos nuevos productos, de 1 os cuales 

depender~ la supervivencia de nuestra CompaRfa. 

Para asegurarnos de que se está dando uso apropia 

do a nuestros recursos y de que podemos cambiar de fren~ 

te rapidamente, nuestro plan operativo de 1986 incluir~ 

el concepto de Presupuesto Base Cero. 
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de alta prioridad. Mediante el buen uso 

del sistema, ustedes podrán especificar la 

cantid.ad. calidad y costo de los servicios, 

adem.'is ofrece las siguientes ventajas. 

Examen exhasutivo de Jas actividades, -

determinando di fcrentes maneras de t levar 

las a cabo y diversos niveles de esfuerzo 

Proporciona los elementos, costo/benefi

cio y eficacia/costo, eliminando de este 

modo las reducciones arbitrarias. 

tdentificn a lns actividades en 11 Paquc-

tes de Decisión" y les da una clasifica

ción, de acuerdo a su prioridad. 

El S.P.P.B.C., eslabona a los objetivos 

y a los planes con presupuesto. 

2.- Definición de las Unidades de Decisión y su 

responsable. 
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los presupuestos Base Cero constituyen un enfoque 

desafiante, una mueva mentalidad. Es un enfoque que ha 

demostrado su valor en muchas Empresas. El proceso 

ofrece a cada uno de ustedes la oportunldad "única" de 

presentarm~ su caso para obtener operaciones mejores y 

de costo más justo. Espero revisar personalmente sus -

ideas de mejoramiento y prioridades de gastos y espero, 

además, que cada uno de ustedes comparta mi compromiso 

persona 1. 

Para ta mejor comprensión del sistema, que esta

mos por Implantar, me permito bosquejarselos brevemente, 

asf como les defino quienes ser:in los respc.:-rtsial::CJ,,..15 y lo: 

criterios que se emplear~n en Ja evaJuación de los 

"Paquetes de Decisión" y el calendario de elaboración -

del Presupuesto. 

El presupuesto Base Cero, su fin, sus obje

objetivos y sus conceptos. 

El Presupuesto Base Cero, es la herramienta 

administrativa que permitirá a Ja Empresa -

tener Jos elementos necesarios para poder 

evaluar las operaclones y programas, que -

permitan transformar Jos recursos en tareas 



- 208 -

UNIDAD DE DECISION 

Activo Fijo 

Contraloría 

RESPONSABLE 

C.P. Jüvicr Dia~ Di2z 

México: 

C.P. Ernesto Duran T. 

Regional: 

Sr. Antonio Reyes C. 

3-- Papel que dcsempena la Subdirección de Con

traloría: 

La Subdirección de Contralorf~ será, Ja - -

regidora de los lineamientos generales para 

la elaboración del presupuesto, asr como 

la CO~r~in~dor~ rlel Comt~~ rlP EvaltJ~ción y 

Jerarquizüción de tos paquetes de decisión' 

4.- Criterio para evaluar los paquetes de deci

sión: 

Para evaluar los paquetes de decisión nos -

valdremos del sistema A.B.C., catalogados -

como sigue: 

A. Incrementos que serén dotados de fondos 

(los que sean requisitos legales). 
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B. Incremento de tipo di·screcional. 

C. Incrementos que no va a ser dotados de -

fondos. 

Para analizar los del ítem B. El jefe de -

cada sección clasificará los paquetes de --

decisión de todas las unidades que le ten--

gan que informar, luego a su vez su jefe 

clasifica los de él y las de todos· los Depa~ 

tamentos que le reporten~ hasta que final--

mente el grupo encabezado por la Subdirec--

ci6n, revisa y consolida todos los paquetes 

de decisión. 

Se empleara una tabla de valores, con el que 

debe de ser cal iflcado el paquete, dicha 

tabla tendrá seis catcgorlas: 

Tareas requeridas por la ley. 

z.- Reembolso inmediato. 

3.- Sumamente conveniente. 

4.- Moderadamente conveniente. 

S.- Marginal pero conveniente. 

6.- No vale la pena. 
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5.- Calendarizaci6n de la elaboración del Pre-

supuesto. 

ACTIVIDAD RESPONSABLE 

1. Fijación de Proce 
dlmientos y formas 

Comité de 1 Pres_!:!. 
puesto 

2. Capacitación Coml té del Pres~ 

3. Simulación 

4. Cri t.ica de Método 
y sugerencias. 

puesto. 

Responsable 
las Unidades 
Decisión. 

Elaboradores 
los Paquetes 
Decisión. 

de 
de 

de 
de 

S. Elaboración de los Elaboración de 
Paquetes de Decisión los Paquetes de 
para 1986. Decisión. 

6. Revisión y clasifi
cación de los Paque 
te.s de Decisión. -

Responsab 1 es de 
las Unidades de 
Decl s Ión. 

7. Revisión, Re.flnaclón Comité de Clasi 
y clasificación final flcaclón, .ova-
de los Paquetes de - Juación y jerar 
Decisión. quización. 

-

8. Consolidación por -
Unidad. 

Responsables de 
las Unidades de 
Oeci s Ión. 

9. Revisión a nivel 
Subdirección. 

Subd 1 rece ión de 
Contraloria. 

PERIODO 

9 OCT AL 
11 OCT 85 

14 OCT AL 
18 OCT 85 

21 OCT AL 
2Z OCT 85 

22 OCT 85 

28 OCT AL 
5 NOV 85 

6 NOV AL 

13 NOV AL 
10 NOV 85 

20 NOV AL 
22 HOV 85 

25 NOV AL 
30 NOV as 

GRUPO 

Responsable de 
las Unidades -
de Decisión. 

Responsable de 
las Unidades -
de deci s i6n. 

E 1 aboradores -
de los Paquc--
tes de Deslción 

Coml té de Pre-
supuestos y --
Responsables de 
las Unidades -
de Decisión. 

Responsables de 
las Unidades de 
Decisión. 

E 1 abar adores de 
los Paquetes de 
Decisión. 

Responsables de 
las Unidades de 
Decisión. 

Comité de Cla
si ficaci6n. y 
Jerarquzacl6n. 

C"omlté de Cla
s 1f1 cae ión, -
eva luaclón y -
jerarquizael6n. 
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ACTIVIDAD RESPONSABLE PERIODO GRUPO 

10. Consol idaci6n a Comité de Cl;:isific~ 2 DIC AL Subdirección 
nivel Subdi rec- cl6n, evaluación y 5 DI C 85 de Contra lo-
ci6n. jerarquizaci6n. ría. 

IL Rea ti izar Cambios Coml té de Cla,,rflcE_ 6 OIC AL Subd r recci 6n 
recomendables. ci6n, evaluación y 15 DIC 85 de Contra lo-

,jerarqulzación~ rra. 

\2. Aprobación. Dl recci6n Genera 1. 16 DIC 85 Dirección 
Tesorería. 
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El comité de Presupuestos que se menciona, prest,!! 

rá su apoyo en todas las activid.J.des de la elaboración -

del Presupuesto. 

Para los efectos de la elaboración del presupues

to la Subdirección de Contralorfa ha integrado 4 comite~ 

de Presupuestos, dos para 11 0ficin.:is México" y dos para -

11 0ficinas Regionales como sigue: 

Comité de 11 0ficinas Héxicot1 

NOHBRE 

C.P. Ernesto Dur:in Trinidad 

C.P. Arturo Cast1 1 lo lapia 

C.P. Sergio Crespo Alcacer 

PUESTO 

Contralor Oficinas Hex. 

Contador Grai de Pres. 

Contador de Presupuesto 

Comité de Evaluación "Oficinas Héxico" 

C.P. Hanuel Cano Tapia 

C.P. Héctor Ordaz Santos 

C.P. Javier Diaz Diaz 

Subdirector de Central~ 

r r a .. 

Subcontador de Planea

ción y Registro. 

Subcontralor de Activo 

Fijo. 
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C.P. Guillermo Hcrn.'.lndez P. 

C.P. Pedro Muñoz 

C.P. Marco Antonio Carrasco 

Subcontralor de lmpue~ 

tos 

Contador de E9resos. 

Contador de Ingresos. 

Comité de Presupuestos "Oficinas Regionales 11 

Sr. Antonio Reyes Cornejo 

Sr. Francisco Vi 1 laseñor O. 

Sr. Armando Enrlquez Covarrublas 

Lic. José Guadalupe Guerrero 

C .. P.Francisca Fierros 

C.P.Leticia Arvayo Sol Is. 

Contralor Regional. 

Subcontralor Operación 

Subcontralor Fundición 

Contador de Costos 

Presup. Operación. 

Contador de Cc~tos 

Presupuestos. 

y 

y 

Contador Planta de Cal. 

Comité de Evaluación 11 0ficinas Regionales 11 

C.P. Manuel Cano Tapia 

Sr. Antonio Reyes Cornejo 

C.P. Leticia Arvayo Solis 

Sra. lrma Galaz Bustamante 

C.P. Héctor Ordaz Santos. 

Subdirector de Contra

lorfa. 

Contralor Regional. 

Contador Planta de Cal 

Contador Gr<:.L Operacl 6n, 

Subcontralor de Plane~ 

ción y Registro. 
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Sin más por el momento y en espera de su amplia -

colaboración. 

C.P. HANUEL CANO TAPIA. 

5.4.3. Etapa 3 Análisis de lospacp.!Ctesde Decisión. 

PARA: 

Se envio un memorándum, en el cual se enviaba la 

forma de paquete de decisión y su gufa de llenado. 

H E H O R A N O U H 

Octubre 9 de 1985.· 

Todos los Responsables de las Unidades de Decisión 

Comité de Evaluación, Clasificación y Jererquiza

ción. 

DE: Comité de Presupuestos. 

Anexo al presente, sirvanse encontrar la forma --

que se utilizará para el 

sl6n, con su instructivo. 

lenado de los Paquetes de Decl 

C.P. HANUEL CANO TAPIA. 



M&XICANA 

DE COBRE, 5. A. 
PAQUETE DE DECISION 

FOl.10 

OIA MES 

DIRlCClÓN 

SUIDIRECCIO" ---""t'----;,.---~-----l,------.,-----l º----------' 
~:=~~~:ENlO ===::t===:f~~~-~:~--l RUrQN~l.l 

CCSCRIPC.lóh :E LOS OLJEll'iOS 

1 2 

l. 
2. 

Cl:EltTA 

1 6 1 7 1 6 

CUIHTA Rtcuasos 

16 17 1 8 

!EttE.PlCIOS TAt1GtlLIES. 

27 

Rus-.os DE kO ,t.P;i.QB.t.lt EL PAOUET[. 

29 

1 4 

e .1.1,,.""i'J. e ··E:::1-. ov..-... 
QJ.1.,."'.,1. C""[::IAQ?.A.JA 

o .a.t...a cwt:il" o~ .. ..,. 

1 ~ 

19 

35 

11 

1 3 

1 5 

PROPu.uu. i----"'·-""·'"''~' __ c_:--""=.=~-= .. ==::i 

20 2 1 22 

PltOPUlSTA. • o 

22 25 26 

aEHE.FICIOS INT ... UGl&LES, 

28 

UNIDA.O Di! f'\EOlilA. "J n 

.;ODlFICACIOft, 'l 1 

RLL.ACIOH cono/Btlil.FICIO, ., " 

RiLACIOH lFICACIAIB.ENEflCIO, 1---"J-"3'-----~ 

l 36 
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Instructivo de llen.:Jdo de la formil "Paquete de Decisiónlt 

En el N~ 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

1 o 

Se deberá anotar 

El número de folio consecutivo que 

cc~prcnd~ (~or c~d3 ~nid3d de decl 

si On). 

Fecha de elaboración de la forma. 

?~ombre de la Dirección bajo lu 

cual se agrupar .. 'i e] paquete de 

Decisión. 

Nombre de lu Subdirección, bajo la 

cual se a~rupará el Paquete de - -

decisión. 

Nombre del Departamento, bajo el 

cual se agrupará el Paquete de - -

Decisión. 

Nombre de la Sección elaboradora -

del Paquete de Decisión. 

Número del Centro de Costos. 

Alternativa de que se trata. 

Nivel de esfuerzo que corresponde 

a la alternativa. 

Nombre del Paquete que se describl 

ra. 



En e 1 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

. 17 

18 

19 

20 

21 

22 

23 

24 

25 

26 

27 

N~ 
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Se deber~ anotar 

Responsable de la Unidad de Decl-

clón. 

Objetivos que persigue el Paquete. 

Programas con los que tiene re1a-

ci 6n. 

Evaluación de la implantación del 

Paquete. 

Hado en que se realizar5 la actlvl 

dad. 

Cuentas afectadas (de acuerdo al 

ca:.i.1090 de cuentas}. 

Recursos a utilizar . 

Unidad de medida. 

Situación actual en pesos. 

Situación actual en Unidades. 

Propuesta en pesos. 

Propuesta en unidades. 

Olvislon de 19/21. 

Resultado de la resta de 21-19 • 

División de 20/22. 

Resultado de la resta de 22-20. 

Beneficios de f5ci 1 apreclaclón de 

llevar a cabo la c1eat.ivida.d. 



En e 1 

28 

29 

30 

31 

32 

33 

3 4 

35 

36 

N? 
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Se deberá anotar 

Beneficios no tan apreciables, de 

llevar a cabo ln actividad. 

Problemas si no se apruebu el pa-

Unidad de medida como producto del 

paquete. 

Codificación. cuando se jerarquice. 

Relación que existe entre los bene

ficios y el costa de estos. 

Relación que existe entre las uni-

dades de medida y el costo de estas. 

Nombre y firma de quien prepara. 

Nombre y firma de quien aprueba. 

Nombre y firma de quien jerarquiza. 
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5.4.4. ETAPA 4 

Establecimiento de diferentes alternativas y ni-

veles de esfuerzo para cada bloque de decisión. 

Esta etapa, es propiamente el 1 lenado de las for

mas por cada dependencia, a diferentes alternati

vas y niveles de esfuerzo para cada actividad. 

5.4.4.1 Integración del Activo Fijo. 

Se tiene un requerlmiento por la Secretarfa de -

Hacienda y Crédito Público, para Integrar el va-

lor del Activo Fijo, que se capitalizó hasta 1979, 

y que se ha venido depreciando hasta la fecha. ta~ 

Liie::n ít:'::tuit·ió que Se: cot(eydr'd c.i 111c::11ü5 un .aílo de 

mano de obra integrado. 

El problema se decidió atacarlo por asignación pr~ 

supuestal, ya que así es como tenemos catalogada y 

reunida la mayor parte de la información. 

Requiere integración de expedientes, con facturas

originales y papeles de trabajo, con copia de la -

po 1 iza contab i 1 i zadora. 

Este Bloque solo abarco dos alternativas: 

Alternativa Realización de la integración manu

.:!!mente. 

Alternativa 2 Realización de la integración mécani 

camente. 
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Este paquete de decisión tiene interconexiones con 

otros, debido a que será el que absorva al persor 

nal que no se requiera en otras ~reas. Aquí sin -

importar el costo, aunque no descuidandolo, debe

mos 1 levar a cabo el programa, pues se tiene que 

hacer Ja presentación ci m~s tardar en junio 30 de 

1986. 

Alternativa l. 

Realizar la integración manualmente, de tal modo 

que se evite la duplicidad de trabajo. 

Las operaciones analizadas en este bloque, ser~n 

las siguientes: 

a) Integración de expedientes por asignación presu

puesta! (A.P.) y grupo de cuenta. 

Dividiendo para tal efecto las A.P. en 

Equipo rodante y principal. 

Infraestructura. 

Plantas. 

Valiendose del siguiente formato: 

Ver pagina siguiente. 



•o. lf• 

Poi la• 
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l!C.•ero d• A • p 

b) 1 nteg rae l ón de 1 a Mano de Obra capitalizada en 1979. 

Valiendose del siguiente papel de trabajo. 

0

rtf:XICAHA Dt coe11.c. S.A. 

A.P. •011t¡ "" . l•port• 
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Esta alternativa, se valorará teniendo en cuenta 

e1 nivel de esfuerzo personal de los integrantes, por lo 

que puede real izarse en tr·es niveles: 

? ) !l i ve? 

2) Nivel 2 

3) fl i ve T 3 

~O hara5 sema~a!es. 

48 horas semanales. 

58 horas semanales. 

Alternativa 1, Uivel 1. 

Supone que cada uno de los integrantes recibe i nd i ser imi -

nadamente un número de A.P. La misma persona se traslada 

al archivo,transcribc la información en su hoja de traba

jo, desprende los ortginales, saca copias y anexa en el 

lugar de los srigin~les, abre un expediente con copia de 

la paliza contabilizadora y los originales de las fac·tu-

ras, y archiva las copias. 

Es obligatorio legalmente, no supone ninguna dificultad -

técnica, pero sr existe dificultad operat:va, ya que una 

factura puede estar amparando varias asignaciones presu-

puestales, o el original se puede encontrar anexo a la -

paliza de pago final (Se pudieron Hacer varios pagos) 
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Cal culos: 

e o n c e p t o • 

Documentos para archivo. 

a) A.P. 

1006 libros x 500 hojas• 503,000 documentos 

45 pollzas x 1006 libros - 45,270 documentos 

b) M.O. 

B48 recibos x 53 semanas = 114,944 documentos 

11 • Material a Manipular. 

a) A.P. 

Se considera material, los originales y las copias. 

548,270 X 2 • 

b) M.O. 

1 '096,540 documentos 

Se consideran material, los originales y las copias. 

(una copia por tres originales ) 

44,944 X 5/3 79.907 documentos 

11 l. Transcripción de datos al papel de trabajo. 

a} A.P. 

Según formato de papel de trabajo vemos que 

hay 12 columnas a llenar con una media de 10 

espacios y una factura por hoja de trabajo. 

503,000 x 12 col x 10 esp. 60'360,000 espacios 

tiempo 

estimado 

tiempo 

horas 

20 seg. 2,794 hr, 

20 seg. 252 hr. 

6 seg. 75 hr. 

20 seg. 6,092 hr. 

20 seg. 443 hr. 

.5 seg. 8,383 hr. 



- 22'< -

b) M.O. 

Según formato de papel de trabajo. 

53 S""1. x 30 ~reas x 5 col x 10 espacios. 

79,500 espacios 

1V • Verificación de las discrepancias. 

a) A.P. 

503,000 documentos x 3% variación. 

b) M.O. 

53 sem. x 848 recibos x 3% de variación. 

.5 seg. 11 hr. 

3 min. 755 hr. 

3 mln. 67 hr. 

TIEMPO TOTAL. 18,872 hr. 

Tiempo horas/hombre dedicadas. 

26 semanas x 40 horas/semana. = 

tiempo requerido 

tiempo hombre 

1 ,040 horas. 

18,872 hr. 
18.14 

1 ,0110 hr. 

Lo que significa que la plantilla podrfa quedar asT: 

hombres. 

2 oficiales administrativos o contadores, uno para A.P. y otro para 

M.o. 

18 Auxiliares de contador, tiempo completo. 

Auxiliar de tiempo parcial. 
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Costos: 

Sueldos. 

2 contadores a 180,000 c/u, 6 meses. 

18 ~uxiliares tiempo completo. 

10 reubicaciones a 150,000 c/u.6 meses. 

8 contrataciones a 6o.OOO c/u.6 meses. 

auxiliar archivo 60,000 .14 , 6 meses. 

TOTAL. 

Prestaciones sobre 11'160,000 x 27% 

lnfonavit e IHHSS. 

TOTAL 

Servicios. 

Copiadora (hojas y consumibles) 

Hospedaje y comidas. 

Transportación 

TOTAL 

GRAN TOTAL. 

Relación Costo/ Beneficio. 

2' 160,000 

9'000,000 

2'880,000 

50,000 

14'090,000 

3'013,0QO 

1. 127 ,000 

4, 140,000 

625 ,000 

3'886,000 

3' 111,000 

360,000 

7•982,000 

26'302,000 

No determinable, ya que el beneficio será el cálculo de los Impuestos, 

multas y recargos y P.T.U. sobre Ja diferencia que resultara entre el 

resultado fiscal declarado y el que se obtublera despues de la inte-

gración, para todos los años. 
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F-OLIO 

!'\S F.. X 1 CAN A 

DE CODRE, S. A.. PAQUETE DE DEC 1 S ION OIA MES 

CllRCCClC/f T---- ... 1... lcomo~¡ 
1tJr.?>1~!C'cle"' _7ontr""alor ros::os 
OlPA&TMO.TO .,. __ ,__,.. •nt- A. F. lA.! ~n...uit 
SCCCIOfl A.-~. t- 1 O 

UlllC. j 

0[.SC::llPCIGr. :r L~~ :::a.:r~l~CS. 

941 

112 

1" 
1ntegrar el "'alor del .1ctlvo fijo C.Jpitallzadc 
a 1979, al 30 de junio de 1986. 

CUltfTA 

171 
189 
191 
303 
444 
471 
'<72 
51 ~ 

CUlHTA. 

171 
189 
191 
303 
444 
471 
472 
513 

A(CUó!SOS 

Sueldos 
IH.HSS. 
lnfon.avlt. 
Material. 
Bcncf i ci os. 
Scrv. te le fon. 
Serv. fotocop: 
í;tn..,. ,,,¡ a_i~. 

TOTAL 

SIECUllSOS 

Suc Idos 
1111155 
lnfonav i t. 
Hater'lal 
Benc:flcios. 
Serv. te le 
Ser\I. fo toe. 
Gas t. v1 aje .. 

pers. 

" 

<=Js1 C1e 
Q ¡.L.TA 0 "U:::llA CJ.l.A..lA 

o Al..,.,. 6J otEOlA OaA...lA 

C\J AL. T4 01"1[01.l Ov..JA 

pcrs. 
111-e~e:. 

coplas 
di as d· 

a!Klf iC:IOS TAl'IGliLf.5, 
Se dar~ cas·t por concluida la auditoría fisc.:d 
Se obtcndrtJ un archivo ordencJdo del Activo -
Fijo de las plantas. 

:..;,.,...,,il :l .. PA':.J(t[ 

lntcqr;1ción del Activo Fijo. 
atsl"CU.\l.l.[ 

C.P. Javier OTaz Ofaz. 

Reducción de pcrson .. "'I 1. 

'0111"\A Cll QU~ SE AJ..CAMZAllAM L.CS t.llli.JCflYOS 

lntt:'!gración manual de A.P. y M.O. 
un.1 persona ho1ct~ todo, trabajando 
40 horas .:1 1,J seniln.1. 

P'90f>Ul.STA 

14'090,000 

423 ·ººº 
704 ·ººº 
625.000 

3 '073 ·ººº 
90,000 

3. 886,000 
3'471,000 

26' )02 ·ººº 
PRO,.U4S1'A 

20 
20 

·20 

12 
6 

593,214 
183 

l[Jd.PICIOS IMTA.H<iULU, 
Ex.peril!ncla para inte9rar los dem.3S 
Activos Fijos. 
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Alternativa 1. nive12. 

Tiempo horas/hombre dedicadas 

26 semanas x 48 horas/hombre 

Tiempo requerido: 

18,872 hr. 

1 ,248 hr/h. 

1 ,248 horas. 

= 15.12 hombres. 

Lo que significa que la plantill~ podr!a quedar as!: 

2 Oficiales administratiVos o contadores; uno para Asi~naci6n Pre

supuesta1 y otro para Mano de Obra. 

15 Auxiliares contables de tiempo completo. 

1 Auxiliar de tiempo parclal. 



- 228 -
FOLIO 

MEXICANA 

OF. COBRf, S. A. PAQUETE DE DECISION 

'.-J • ~ • L !;L:.. P.\CJ<: Tl 

lnte r<'ci6n del Activo FI o. 
R(SP'Oto,v.a:..E. 

C.P. Javier Di.iz Oi.::az. 

:::tSCllll'"C.lÓl• :t LCS 0'-Jll 1'>~• P1:\l:.<1A-V.<;; :.r(C.'!.1.-"'JS 

Integrar el valor del ilCtivi fijo c.apitaliz'l-
do d 1979 • .ll )O de junio de 19S6. Reducción de Per-;,ona\. 

¡. 

2. 
<. 

"· 
Cl:tKTA 

171 
189 
191 
303 ...... 
•11 
472. 
513 

CUlltU, 

171 
189 
191 
303 ...... 
471 
472 
513 

111.:u;.s:a 

Sue Ido-:. 
l P'\H$$. 
1 nfonav i t. 
Matcri.;d . 
Bcncf i cios. 
Te le fono. 
Ser..,, Tele fo. 
Gtos. v1 aje. 

10T A\ 

llf.C\lllS05 

S.uc l do!> 
HUtSS. 
lnfonavit. 
l't~t~ri a les 
Beneficios 
Scnt. Tcl. 
Scrv. Fotoc. 
Gtos de vi aje. 

J,[Hf.FICIO'!. t~1aus. 

pers. 

C!l:s• Ot.e 
01.:.:..t• OKL::•"O~ 

Q,i.J..~"' lj) ... l:'.:l.lQ&A.J> 

aJ .:.:..~.1. Q."'!.!")tJo 03-.t..JA 

pcr"s. 
meses 
copl.-:Js 
di as Q;o 

Se d.:::u·~ casi por concluida la Auditoria Fiscal 
Se obtcndr~ uri 43rchi\lo ordenado del activo -
fl jo de 1 olS p \ .intas. 

JlllSúO~ 0[ "º .&PRO~ EL PAQUt.TE. 
Se podrian d~clacar uti lldadt!s y tendrlamos 
que pagar: lmpl.lest.os, multas y recargos. pr'o
blemas laborales (P.T.U.) 

lntcgr.lción m.-:inual de A.P, una persona 
hace todo, tr.:ibajando 48 hrs. a la se
mana. 

13•003,000 

390 ·ººº 
650 ·ººº 625,000 

3•013.000 
90 ,000 

J' 886 ,000 
3' 471 ,000 

25'12·s~OOO 

17 
17 
17 

12 
b 

593,214 
163 

B'ENEF1C10S IHTA?lGlBLES, 

E)(pericnc.ia para integrar los demas 
activos fijos. 

UfllD..r..D Dr: i'tEDIP.\, 

.:ooltlc.A.CJOH ••. 

Al\..&.ClOH c.osto/UKEflC 10. \ 

A 

Ril.ACI°" lFICACO.IBEftUICIOo t---------1 

1 
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Alternativa 1. nivel J. 

Tiempo horas/hombre dedicadas 

26 semanas x 58 horas/hombre 

Tiempo requerido 

18.872 horas. 

1 ,508 hr/h. 

1 ,508 horas. 

= 12.51 hombres. 

Lo que significa que la plantilla podrfa quedar así: 

2 Oficiales administrativos o contadores: uno para asi~naci6n pre

supuestal y otro para mano de obra. 

12 Auxi 1 iares contables de tiempo completo. 

? Auxiliar ds tiempo parcial. 
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f.C>Lt(\ 

.\1 E XI CAN A 

m: CORRE, S. A. PAQUETE DE DECISIOI~ 

CfSCS::Jl"CIÓ .. :t LOS 01!.JtTIVCS 

lntcgrdr el valor del Activo Fijo capitaliza- Reducción de pcr5onnl. 
do a 1979, al 30 de junio <le 1956. 

CU(l'llTA. 

171 
189 
191 
303 

""" i,71 
•n 
513 

CU[NTA. 

171 
189 
191 
303 

""" i,71 
i,72 
513 

C, CS:.1-...r.::t;O LU.J.:,.""(~lt"t Q)SI 01.::: 

'";.;:-:'il:..::.1.; ~!:r.:.:.:. Ql.i.NT..1. 0"'.tZil .. Q:i..AJA 

l'J.CTli'ILl::..tO C.l'[llA":'; :,. Q 41.J> ~/'\tCIAQl,.A..IJ. 

i;i:rcu;.scs 

Sut! 1 dos 
IHHSS. 
1 níon.-:iv i t. 
r1atcri a 1. 
Beneficios 
Serv. Tel. 
Serv. f?toc. 
Gtos de vl.ljc; 

TOTAL 

Jll(::UA5CS 

Suc Idos 
1 MMSS 
lnfonavít. 
Marr.orlalt>-., 
Beneficios. 
Scrv. te 1. 
ser. fo toe. 
Gtos de viaje 

UfllOAOC::S S 11 i.:J.C IOJt ACTUAL 

pcr5. 

pers. 
meses 
·copias 
dtas de 

aOtEflCIOS TAl'iGtaLEs. 

Se dará casf por- conclufda la auditortJ fisc<JI 
Se obtendr~ un .:irchivo ordenado del activo 
fijo de las plantas. 

RIESGOS DE ~ APr!CBAi¡ EL PAQUE:TE. 

Se podrfiln dccl.::ir,1r uti lid.::ide:> y tendriamos 
Que pagar impuestos, mult.Js y recargos, pro
blema::. IJbor.lles (P. T .U.) 

PREF.\llAOO PQI¡ ¡ >P•OSAO> pOR 

lntcr9rilci6n manual de 1~1 A.P. 
un.l persont' hace todo, crabdjando 58 
hora'5 a l.il seman.1. 

PllOPU¿SU, 

12 •o6i.,ooo 

362 ·ººº 
6o3 ,000 

625 ·ººº 
3'013.000 

90 ,000 
3 '886,000 
j' 471 ,000 

PllOl'UUU. 

1~ 
1'1 
1i. 

12 
6 

593 ,21 i. 
183 

a!l&!.fJCIOS Ut?AllGla.Ll.S. 

E:>Cpcrlencia para integrar los dernas 
activos fijos. 

.. 
.::ODlflCACIC*. A 

Ri.U.C10M ·conc/al"r:f1c10.1 

RlLACJO!'I Ef'IUClA/DUlt'.flCIO. t--------f 

1 
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Alternativa 2. 

Realizar 1a Integración atraves del procesamiento e 

Tectronico de datos. 

Este paquete de d~ci~lón tiene interconexión con o

tros. debido a que será el que absorva al persanal

que no se requerira en otras áreas, además de que -

representa un incremento en el departamento, de Si.:!, 

temas y ese costo lo obsorverá ese departamento, 

proporcionando a contraloría solo al personal que~ 

grupe los documentos y forme los expedientes asi e~ 

mo Tos capturlstas. 

Tiempo total a ocupar= 13,377 horas. 

Esta alternativa, se valorará, teniendo en cuenta -

el nivel de esfuerzo personal de los integrantes, lo que 

podría ser: 

1) Nivel 1, 40horas semanales. 

2) Nivel 2, 48 horas semanales. 

3) Nivel 3, 58 horas semanales. 
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Alternatrva 2, nivel 1. 

Presupone la c-npturadirccta de los documentos, disminuyendo el --

tiempo de procesamiento de documentos y procesamiento de la infor-

m~ci6;;, ~de~.::.::; de .'.!~i r?·_~r"~Jr ~ 1 t iPr.mo de ::hcoueo en caso de error. 

Personal requerido: 

Tiempo de ocupación 

Tiempo Horas/hombre. 

13,377 horas. 

1,040 hr/h. 

Por lo que Ta plantj 1 la podr!a quedar as!: 

12.86 hombres. 

2 Oficiales administr~tivos o contadores; uno para Asignación Pre-

supuestal y otro para mano de obra. 

6 Capturistas a trabajar 8 hr. diarias máximo. 

4 Auxiliilrcs de contabi 1idad de tiempo completo. 

2 Enc.:irgados de mesa de control. 

Auxiliar de tiempo parcial. 
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F0\.10: 

MEXICANA 

DE COBRt:, S. A. PAQUETE DE DEC IS IOI~ OIA MES AAO 

CCSCJllf'CIOM :E LO'.'! CB.t['TIYM 

lntegr.-ir el "'alar del Activo Fijo cupitali
zado, .JI )O óc junio de 1986. 

' : - : :.::.:.: •e·.:_~ 

" 
=~e-.~ ... :i.~: _,,:¡;~ 'S ,________ ~ 

171 Suc Idos 
189 IHMSS 
191 1 nfont1vi t 

303 H.;iteri .J 1 
444 Benef i e íos 
471 Serv Tel. 
z172 Se rv. Fo toe. 
513 Gtos. yJ.:ije 

":"CTf1L 

C.l.l[liT.\. 1tEC'Jll10S 

171 Suc Idos 
189 IMMSS 
191 lnfonavi t 

303 Material 
t.4!. Scneíiciu~ 
471 Scrv. te 1 
472 Serv Fotoc. 
513 Gtos vi aje. 

(!)" ª"' 1 
0 .1.:. ~' Ci ''·E:l.t o·,,:,_..i. ¡ 
0"'-'r" D""!:llAQaA.!"-1 

l!]Al..':'.I. Q .. (:Jl.t Q~&..JA 

Ul'll:,\:¡_s Sllu.lCIOh ACTUAL. 

Pers 

1 

1 

PRQr.:u ... .A'S Al'"E.::t.l:.OS 

Reduce i 611 de persona 1 • 
ProccSal'!llcnto Elcctronlco de Datos. 

C.aptur.1 di recta de los documentos 

prcvi.i cl.:>sific.:ición manual. 
fr.-ib.Jj olndo 40hrs. sem.(]na les. 

PJl"Ol"UiSTA 

12 1 414,ooo 
372,000 

621 ·ººº 
625 ·ººº 

2'185,000 
90 ,000 

3' RRt.,nnn 
3 '471,000 

23' 664 ·ººº 
PAOPUC:SU. 

15 
15 
15 

9 
6 

593.21~ 
183 

alNtFICiOS TAll::iUlLES. 
Se daría por conclufda 1.J at1ditorfa fiscal 
Se obte:idrf.J un archivo ordenado del activo 
fije de l.:i~ p Juntas. 

1 

8Uli:F1CIOS IHTAflCila1.cs. 

E)(perlencla para integrar los activos 
fijos. 

f Se obtcndr r d un progrdma que se puede 
uti 1 l:zar para las ampl laclones. 

RIH~OS 0[ "° APROBAA EL r:.cuETC:. 

Se podrian dr:clarar utilidades y tenddamos 
que pagar impuestos, multas y recargos. 
Problemas laborales (P,T.U.) 

UHl!l.\D OC: l'IEDIOA. 

.:CCIFICAC ION, A 

Ri'.LAC:IC~t C05fO/SE.11Cf'tCIO. 

A¿u.c1011 lFICACIA/ac:riEFICIO. t--------4 

1 
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Alternativa 2 1 nivel 2 .. 

Presupone la captura directa de los documentos, disminuyendo el -

tiempo de orocesamiento de documentos y procesamiento de informa-

ci6n, ademas de aminorar el tiempo de chequea en caso de error. 

Personal requerido: 

Tiempo de ocupación 

Tiempo horas/hombre. 

13,377 horas. 

1,248 hr/h. 
a 10.72 hombres. 

Lo que significa que la piantiila podría quedar así: 

2 Oficiales Administrativos o contadores: uno para asignación pre

supuesta} y otro para mano de obra. 

5 C:npturic;.tnc;. ;t trab~1Jar 8 hr. diarias maximo .. 

3 Auxi llares de tiempo completo. 

Auxiliar de tiempo parcial. 



FOLIO 

MEXICANA 

DE COBRE, S. A. PAQUETE DE DEC IS ION 

::tsCIUPCIOh CE t.OS ca.iE.Tlvcs 1 
lntegr.:lr el valor de 1 Activo Fijo 
capitaliz.1do a 1979. al 30 de junio de 1986 ¡ 

1 
P~UU ... DE 1A,'rlllL,.IC.ii.P \ 

.-.. ES ca1..1c..u:.~1c Li-.:..· .... (i..n: (J!>: (]1.c \ 

'J. H:-:!1:..:;.c.:- rr~•.;;..:. 0 :,.~U C!~ltZIA Q;.:.~.:.) 

Reducción de pcrsonoll. 
Proce!>~-nicntc Electronlco de d.ltos. 

CJptura di rectil de los documentos 
previ¡:i clu!.i ficación manu~1I. 

a .1t.:..~" EJ'"E:'llAQ!!lJ.t. '. Tr.1b..ijando 40 Horas semanales. 

..:uflt'l'A i\(CuotSCS 

171 Sue 1 dos 
189 11'\HSS 
191 1 nfonavi t. 
303 Ha ter ial 
444 Beneficios 
471 Serv. Te l. 
472 Serv. Foto e~ 
513 Gtos. V 1 aj. 

TOTAL 

CUENTA. RtCU"-SOS 

171 Sueldos 
189 IHMSS 
191 1 nfc..navi t. 
303 Materiales 
444 Beneficios 
471 Serv. Te 1. 
472 Scrv. fotoc. 
513 9tos. vi aje. 

BE.Nf.FICI05 U.tiGlBL!S· 

CD •:..l.l o•r::1 ... c:J9.i.~.:. 1 

Pe,.s .¡ .. ¡ 
Pcrs 
meses 
copia 

di as d< 

Se daria por conc!: .. iid~ la audltorfa ff5cal 
Se obtendr.1 un archivo ordenado del Activo 
fijo de las plantas. 

A1ESCi05 DE. hO ,\PóiOaAR EL P~Q\JE. TE· 

Se podrtan declarar uti lidadcs y tendrlamos 
que pagar impuestos, multas y recargos. 
Problemas luborales (P.T.U.) 

l 

p;i:oPUlSTA 

10 
1 

668 ·ººº 
320 ·ººº 
533 ,000 

ó25 ·ººº 1 •908,000 

90 ·ººº 3 ·ser. ,::ce 
3'471,000 

21. 501 ,000 

PAQPUC:STA 

13 
13 
13 

9 
6 

593,214 
183 

l 
IENE.FICIOS INTAliúlBLES. 

Experiencia para integrar los actl"os 

1 ~;j~btendrl a un progra..;a que se puede 
11f"fll-- n.'11"-=> -- ..,_ .. l:.r-t-- .. .,. 

UNIDAD DZ /'lfOICA.o 

.:OD1FICAC1011, A 

Ril.J.C10M cosro/afMEFICIO. 

;i.::uc10~1 HICACIAlltENEFICIO. 1--------{ 

1 
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Alternativa 2, nivel 3 • 

Presupone la captura directa de los documentos, disminuyendo el -

tiempo de procesamiento de documentos y procesamiento de informa

ción, ademas de aminorar ei tiempo de chequeo en caso de error. 

Supone un nivel de esfuerzo mayor. 

Personal Requerido: 

Tiempo de ocupación. 13,377 horas. 
8.87 hombres 

1 ,508 hr/h. 

Lo que rcprescntürfa una planti 11~ como si~uc: 

2 Oficiales administrativos o contadores; uno para asignación pre

supuestal y otro para mano de obra. 

4 Capturistas. 

2 Auxiliares de contabl lidad de tiempo completo. 

Auxiliar de tiempo parcial. 
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FOLIO. 

PAQUETE DE DECISION OIA ME:i .ARO 

t'E5CRll'Cl1" :E L~5 C9JtTl•,·-;s 

l"'te')l'"-lr el Activo Fii'"' (.)~¡~,"?li:_,1,Jr:- <? 1~79 

JI 30 de junio de 19e6. 
Reduce ió!"' de ~i!cr-~on" ! . 
Proces.:ir.iicnto Elcctronico de datos. 

1---------------------··'-------------------l 
Plll:t~ :.E. r;..:ra::.:~ .. :: ::'"'"' l'• C.'( 5( ""-'"'":J.lUlj LCS Oi.J[Tl'r.J~ 

l. E_'.; c~.::..1.to;HC r..t•.;.._ .. t1tTt t!Js: a~.::- ! C.-iptur.J direct.¡) de los doclfl'lentos. pre 
s-.:.:·.::.:::: •::. O.:.-·~ r;p~·t.:1.ac. . .:._.:..; vía cl<Jsific.:ición m.1nu.:il. 

O.:.._- ... o-!:;.i.a~.:._.o.' Trabaj.:mdo 58 hor~'-s. sem.1nalcs. 
e.:._-.:. o~c.;; a.=.i. . .:. · 

:ve .• u, ~!:::.,:;¡:.;~ 

f--· - ,_________ ___ ·-·-··-·--

171 
189 
191 
303 
441< 
471 
472 
513 

CU(ffTA 

171 
189 
191 
JO) 
444 
471 
h]2 

513 

Sue Idos 
IK.'1SS 
lnforwvi t 
H.ltcrla1 
Bcnef idos 
Se rv Te 1 e. 
Se rv. Fo toe. 
Ctos Viaje. 

TOT.1.1 

Suc Idos 
1 t\MSS 
lnfonavit 
M.;:a:.erl al 
Beneficios 
Srv. Tel. 
Ser F.-.tl'.."'C. 
Gtvs. Vi .1je 

tl.l'IU'lCtOS U.tlClaLtS. 

Se darla por terminad • ._. 1.J auditoria Fiscal 
Se obt.endrí4' un archivo ordenado del activo 
fijo de la!. pl<Jntu•:.. 

1 

9' 183,000 
275 ,000 
459,000 
625,000 

1. 702 ·ººº 
90,000 

3. 886,000 
3''471.000 
1q•6~1.ooo 

9 
9 
9 

9 
6 

593,214 
183 

l 
IH:n;flCIOS lhfAhGlat.i:s. 

Experiencia par.a inte~rar los activos 
fijos. · 

' se obtendr r a un programa que podrf a 
utl !izarse nara las amnllaciones. 

RI(~;;=$ Of /10 ;.";;.CSJ.~ [L PAO::Jl;( 17'!;:.;;1;:0.~0'-;C~,";M~,;,;;lt;A~. '-'-"c....'."-'<--"'¡:i~~;::===j 
Se podri.v1 de-:: 1 ar.lr ut í 1 i d.:.des y tendri amos .:::tnc.i..:::10:1• 1--A~-----< 
que pdgar impuestos, rnu!t<i~ Y recargos. ~.:u.CION c::;.ro/a~riu1c10. 
Problefll.JS laborales ( P.T.U.} 

~¿ucrcr¡ HICACIAIBtllEFICIO. f--------l 

1 
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5.4.4.2 Reducción de Secretarlas. 

Del total de la planti 1 la de la contralorfa, 27 son 

secretarias~ 

Cabe aclarar que la compañia tiene tres tipos de -

secretarias; Las dr.l tipo A, las m~s calificadas, -

las de 1 t l po B y las de 1 tipo C (mecanografas). 

Para clarificar la situación, detallemos a continu~ 

ción el número de secretarias por 

Propiedad 

O. l".éxico. 

O. Caridad. 

O. Fundición 

Planta de Cal 

Total 

Costos Actuales: 

Secretar 1 as 

Tipv A 

Tlpo B 

Tipo c 

Tipo A 

2 

5 

Tipo B 

5 

4 

4 

13 

Cantidad 

5 

13 

9 

reglen. 

Tipo c 

3 

4 

2 

9 

Importe 

142. 187 

115. 104 

88,021 

Total Costo Mensual 

Total Costo Anual 

2'999,476 

35'993,712 

Total 

10 

9 

7 

27 

Total 

710,935 

1 •496,352 

792,189 

2'999,476 

Se concldera, su sueldo, prestaciones ,lnfonavlt,IHHSS 

vacaciones, etc. 
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Especificacion de trabajos: 

Secretarias Tipo A: 

El Sub-Director de Contraloría,, Los Contralores, tan

to Héx!co como Regional cuenr~n con una. también el 

Sub-Contralor de Fundición y la Contador de Planta de 

Cal, todas e 1 las se hallan totalmente ocupadas ya que 

deben estar pendientes del movimiento total del depa~ 

tamento. 

Secretarias Tipo B: 

México: 

Cada Jefe de departamento(Sub-Contralor Fiscal, Sub-

Contralor de Ptanea~ion y KegisLro, SuU-Cvntrn?cr d~ 

Activo Fijo, Contador General de Egresos y Contador -

General de Ingresos), tienen una. En el caso de la Se 

cretarla del Sub-Contralor de Planeación y Registro,

esta se encarga de coordinar lo de los Sub-Departame~ 

tos (Contador General y Contador General de Presupue~ 

tos), de todas las secretarias de este tlpo ninguna ,.. 

necesita de toda la Jornada para desempeñar su traba

jo. 

caridad: 

El Sub-Contralor de Hlna y Concentr~dora, la Contador 
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General ,el Contador de Activo fijo y el Contador de -

Costos y Presupuestos tienen una de ellas solo la del 

Contador de Costos y Presupuestos se encuentra total

mente ocupada. 

Fundición; 

El Contador Financiero, el Contador Hetalurgico, el -

Contador de Costos y presupueatos, y el Contador de -

Costos, tienen secretaria de este tipo, pero ninguno 

la ocupa totalmente. 

Ver graflco. 

Secretaria Tipo C: 

México: 

El Contador General, El Contador General de Presupue~ 

tos y el Contador General de Egresos tienen una, de~ 

1 las solo la secretarla del Contador General ocupa t~ 

do su tiempo en realizar su trabajo. 

Caridad; 

El Contador de Activo Fijo tiene dos, la Contador He

talQrgico y el Contador de Cuentas por Cobrar y labo

rales tienen una respectivamente, ninguna aún cuando 

las dos Gltfmas ayudan a realizar el trabajo de otras 

~reas de fa misma Contralorra ocupan todo su tiempo -

en hacer su trabajo. 
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Fundición: 

El contador de registro y control y el contador m~ 

ta1urgico tienen una, que no ocupa la totalidad de 

su tie11\pO en rc~liz~r su trabajo. 

Concideraciones técnicas. 

-El problema ~~ l;~ne que ~t~car por propiedad. 

-Podemos despedir como máximo a un 50% de las se--

cretarias. 

-No se pdgaran horas extras. 

-Las secretarias trabajan 8.5 hor~s diarias,de lu--

nes a viernes en México y 8,0 horas diarias en las 

propiedades de lunes a viernes y 5.0 horas los sa

bados, teniendo todas doce dfas de vacaciones al 

a~o. 

-Dlas trabajados, 254 dfas anuales. 

-Horas anuales disponibles. 

Héxico: 

Trabajadas 254 d!as x S.5 horas/d!a 2,159 

Vacaciones 12 d!as x 8.5 horas/dfa 102 

Total horas disponibles Héxico 2,057 

Propiedades: 

Trabajadas 254 d!as x 8.0 horas/dfa = 2,032 

52 d!aa x 5.0 horas/dfa = 260 

Vacaciones 10 dlas x 8.0 horas/dla = 80 

2 días x 5.0 horas/dla 

Total propiedades 

10 

2,202 
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-Costos por hora: 

México: 

Secretaria B 1. 3 81 • 2118 • 2,057 = 657-50 

Secretarla e 1 '056,252 .. 2,057 - 51 3. 50 

Propiedades: 

Secretaria B 1'381,248 • 2,202 # 627.27 

Secretaria e 1 •056,252 ~ 2. 202 = 479.68 

-Todo el equipo de oficina que se adquiera, excepto 

el de computo se registra directamente a gastos. 

-Las demas Inversiones 

registran a gastos. 

despidos, cursos, etc) se -

-An~llsis de horas trabajadas. 

(v~r cuadro siguiente) 
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Aná 1.¡ s l s de horas trabajadas y disponibles 

TIPO B TIPO c 

DISPONIBLE Cant. h/df a sobrante cant. h/dfa sobrante 

Héxic.u 

Sub-Contraloría 
Fí scal. 7.5 1.0 
Sub-Contra 1 orí a 
P laneacíón y Reg. 3.5 5.0 
Contador Gral .Pres. 4.o 4.5 
Contador General 7.5 1.0 

Contador Gra 1 .Egr. li.5 4 .. o 5.0 3.5 
Contador Gral.lngr. 6.5 2.0 
Sub-Contraloría de 
Activo Fijo. 4.0 4.5 

Total Héxlco 5 26.0 16.5 3 16.5 9-0 

Caridad 

Sub-Contra lori a de 
Hina y Concentrad. 4.5 4.5 
Contador General 4.o 5.0 
Contador Hetalurg. 7.5 1.5 
Contador de cuentas 
por cob. y Lab. 7-5 1.5 
Contador de Act. F. 4.5 4.S 2 13.0 s.o 
Cont. Costos y Pres 9.0 o 

Total Caridad 4 22.0 t4.o 4 26.0 B.o 

Fund i cf on 

Contador Financ .. 7.0 2.0 5.5 3.5 
Contador Hetal. ,, 7.5 1 .5 5.5 3-5 
Cont. Costos y Pres. 6.5 2.5 

Contador de Costos 6.5 2.5 

Total Fundi cían 4 27. 5 B.5 2 11.0 7.0 
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Para resolveP el problema se consideraron las si-

gulentes alternativas: 

Alternativa 

Se trata de tomar un pool de secretarias por pro-

piedad, que se encarguen de todos los trabajos de 

se ere tar i a que surjan en la sub-dirección. Cuando 

un departamento necesite una o varias secretarias~ 

se pondr~ en contacto con la dirección del pooll 

de secretarias, para que se las proporcione. 

Alternativa 2 : 

Se introduce la mecanización en la empresa, de modo 

que !:le:: !>ul>sti tuyan lüs s~cratarlu:;. y ~u tr~bajo lo 

real izan las maqui nas supervisadas por una secreta

ria. 

Antil is is de la alternativa .l. 

Niveles de esfuerzo: 

Nlve 1 Nos quedamos con todas las secretarias -

del tipo A y tipo B y despedimos a las -

que no nos hagan falta del tipo C. 

NI ve 1 2 

N 1 ve l 3 

Nos quedamos con todas las secretarias -

del tipo A y del tipo C y despedimos a 

las que no nos hagan falta del tipo B. 

Nos quedamos con todas las secretarias 

del tipo A y despedimos a las del tipo B 
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y del tipo C que no nos hagan falta, En -

este caso se trata de setudiar disponibi

lidades y necesidades por cada tipo de --

sccrc!.wria. independientemente de 1 a si 

t.uaci6n de los otros tipos. 

Alternativd i, 11ivc:::~: 

Nos quedarnos con todas las secretarias del tipo A 

y B y despedimos a las que no nos haga~ falta del 

tipo e. 

Las hor.Js disponibles del tipo B se utilizilr:ín para 

realizar Jos trabajos de las del tipo e 

SECRETARIAS Resúmen de Horas/O[ a 

Disponibles' Trabajadas Sobrante 

Tipo A l 7. o l 7. o o 

Tipo B 42. 5 26.0 1 6. s 
Tipo e 25.5 16. 5 9.0 

T o t a 1 85.0 59.5 2 5. 5 

Secretarias del tioo Ca despedir en oficinas México 

-Por disponibilidad del tipo B 

-Por disponibilidad del tipo C 

1 6. 5-< 8. 5 

9. o .. 8. 5 

Total de secretarias a despedir en Héxico 

1. 94 

: 1. 06 

3.00 
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CARIDAD 

SECRETARIAS Resúmen de Horas/Ola 

Disponibles Trabajadas Sobrdntes 

Tipo A 

Tipo B 

Tipo c 

T o t a 1 

9.0 

36.0 

36.0 

81 .o 

9.0 o.o 

2 2. o 1 4. o 

21!. o 8.0 

59.0 2 2. o 

Secretarias del tipo C a despedir en oficinas cari-

dad. 

-Por disponibilidad del tipo B ( 14~9) = 1.56 

-Por disponibilidnd del tipo C ( a~ s l = .89 

Total Caridad. 2.45 

Si se enlaza este programa, con el de reducción de 

personal, tendremos que el .55 lo podemos cubrir -

con el tiempo de un auxiliar, por lo que el total 

de secretarias a despedir en oficinas caridad será 

de: 

Total CilridaJ 2. 45 

Disp. Reduce. per. ,55 

Total Secret. a despedir 3.00 
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FUtlD 1C1 ON 

SECRETAR 1 AS ! Resúmen de Horas/Ola 

[Disponibles Trabajadas Sobrantes 

Tipo A 

1 

9.0 9.0 o.o 

Tipo 8 
1 

3 6. u L.¡. s &.s 

Tipo e 1 1 8. o 1 1. o 7.0 

T o t a 1 1 63.0 47.5 11. 5 

Secretarias del tipo Ca despedir en oficinas fun-

di c i ón. 

-Por disponibilidád del tipo B (8.5~9)= 0.94 

-Por disponibilida~ riPJ tipn C (],0~9)- 0.78 

Total 1. 72 

Si se relaciona este paouete con el de reducción de 

personal, se puede obtener e1 .28 que falta, por 

el tiempo sobrante de algún auxiliar. 

Total fundición 

Diponibilidad por reduc.de personal 

Teta! a desp. en fundición. 

1. 72 

.28 

2 .oo 
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PLANTA DE CAL 

SECRETARIAS Resúmen Horas/Ora 

Disponibles Trabajadas Sobrantes 

Tipo A 9.0 9.0 o.o 

Tipo 8 o.o o.o o.o 

Tipo e o.o o'º o. o 

T o t a 1 9.0 9.0 o.o 

Resumen de secretarias a despedir. 

TOTAL DE TOTAL DE TOTAL DE 

PROPIEDAD 
SECRETA?.IAS SECRETARIAS SECRET,t,l'IAS 

TIPO B A DESPEDIR TIPO 6 

México 3 3 o 
Carldüd 4 3 1 

Fundición 2 2 o 
Planta de Ca 1 o o o 

T o t a 1 9 8 1 
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Ahorros: 

México. 3 secretari~s tipo C x 

Caridad 3 secrctilrias tipo e X 

•056,252 

'056,252 

Fundic. 2 secretarias tipo ex 1'056,252 

Total 

Cursos 50 hor~s a ,800 

Totul Ahorro Anual 

Costos Despidos ) 

México.3 sccrctariils tipo e X 356.666 

Car i d<Jd 3 secretarias tipo e " 356,666 

Fundic 2 Secretarias tipo e " 356,666 

Total 

3'168,756 

3'168,756 

2'112,504 

8'450,016 

90,000 

8'5l10,0l6 

l '069.998 

1'069,998 

713,332 

2•853,328 

En est~ alternativa, para evaluar la relación costo/ 

bencíicio, se towarjn el tot~l de los uhorros entre 

el total de las costos adicion.::!les, si es müyor que 

uno, amerita una revisi6r1 mayor. 

Costos Adicionales 2•853,328 
• 3 3 

Ahorros 8'540,016 

Lo que s i g n i f i e il que e o n e l 3 3 % de 1 o que nos a ho- -

rramos pagamos los costos adicionaies. 

En esta altern.:Jtiva para evaluar la relación efica

cia/costo, comparariamos secretarias a ocupar Vs. 

costo de esas secretarias. 
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Costos totales 30'397,024 

19 
1 •599,843 

Lo que significa que cada secretaria nos cuesta --

anualmente ,599,843 
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FOLIO 

MEXICANA 

DE COBRE, S. A. PAQUETE DE DECISION OIA MES 

~ii,i<lh.IU" .. l L..ú:. c•.JltlYO~ 

DlsminuclOn de Tos costo!. originado!. por las 
secretar"! <is. 
Olsmi nuc16n de t ier-po<S oscjo$os. 

!. es c;_t~TO::ll"IC 1..rr..i-. .. CHH Os1 Ci.O'..: 

' r:.c:i!1 .. :::.1.:· ':'(:'.:~.1. Q A.Ltl> O .. .L:ll,. Q3A.JA .,. 
"· 

U.CTliilL.l!:.1..!) 1..?(~.t.,1'! ,.,. C!J ,1,1.TA C"t~IACJ.9,A.,IA 

CUl~TA. 

171 Suc Idos • 
182 Gtos. de ~ep. 
~50 Cursos 

Total 

CIJ[HT.I. R[C:URSOS 

171 Sec. t A 
Sec. t B 
Sec. t e 

1¡50 Cursos 

M.MEFICIOS TAnútlLES· 

Reduce! ón de gas cos. 

UNlr...t.:tS 

Pers. 

1 
h/cur. ¡ 

RIESGOS DE 1tO APiWSAR El. VAQUtr[, 

35'993.712 

9() ,00 

)6 1 08),712 

Sllu.LCJOti .&i;fl,.l.&.L 

5 
13 
9 

50 

Reducción de personal. 

S"QRM [N QlJ~ S( .\LCAHU.A:AH LO~ Oa..iETIVOS 

Rc.Hignando L1bores de las secretarla~ 
tipo C .:i las secretarias tipo B en -
base a horus dic;.poniblcs. 

PQOPUi"ST4 

27• 5i,J.696 
2 '853 .328 

30' 3';}7 ,02~ 
PAOPUiSTA 

5 
13 

1 

23.48 6'450,016 
(2. 853. 328) 

00 .oo 90 ·ººº 

15. 75 5 '666, 6E8 

o o 
o o 

68.9 8 

H•lPICIOS INTAllGlilLU 0 

E 1 ahorro puede ser mayor aprovechando 
la rotación normal del persosnal. 

Que si g.::i creciendo desmt.>d i damentc e 1 apara to .:OD1'1tACIOH. . i-~ª"--------4 
administrativo. AZU.CION conolau1uJc10.¡ i-~"---------4 

R¿l...ACIOJll l'ICACJA/HME,ICIO.. 1-....:.''¡¡_¡¡.: -- ....... ª" ...... ---! 

1 
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Alternativa 1, nivel 2. 

Nos quedamos con las secretarias de tipo A y C y -

despedimos a las del tipo e. 

Las horas disponibles de las secretarias C se em-

picarán c.:ira realizar los trabajos de las secreta 

rias B. por lo que nos veriamos obligados a dar -

alguna capacitación a las secretarias C ya que 

las labores que tendrian que desempeñar serfan de 

un poco más de rcsponsabi 1 idad. 

Resurn~n de secretarias a despedir. 

··-
TOTAL DE SECRETARIAS TOTAL DE 

PROPIEDAD SECRETARIAS B A DESPEDIR SECRETARIAS B 

México 5 3 2 

Caridad 4 3 1 

Fundición 4 2 2 

Planta de Cal o o o 

T o t a 1 13 8 5 

Ahorros: 

México 3 X 1•381,248 a 4'143,744 

Caridad 3 " 1•381,248 4'1'•3.744 

Fundic. 3 X 1'381,248 ~ 2'762,496 

Total ahorro anual 11°049,984 
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Cost.os. 

Despidos. 

México 

Caridad 

3 secretarias tipo B >< 466,406= 1'399,218 

3 secretarias tipo B x 466,406- 1 '399,218 

Fundic. 3 secretarias tipo B x 466,406= 

total 

Capacitación. 

Héxico secretaria 24 hr. a 2000.00 a 

Caridad secretaria 24 hr. a 2000.00 = 

Fundic. secretaria 24 hr. a 2000.00 + 

total 

Gran Total 

Relación Costo/Beneficio. 

932,812 

3'731,248 

48,000 

48,000 

48,000 

l 44,000 

3•875,248 

Totai Je le~ c05tn~ adicionales 3'785,248 
3 '· .. 

Total de los ahorros 11°049,984 

Lo que significa que con el 34% de los ahorros 

pagamos el total de los cost;os. 

Relación Eficacia/Costo. 

Total de los costos 

Total de unidades de medida 20 

Lo que significa que cado secretaria nos cuesta 

1'440,949 pesos anuales. 
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FOLIO: 

PAQUETE DE DECISIOI~ OIA ""E,i AAO 

:lUCJlli'ClóN :t t.OS CB.J(TIVOS 
Rcduci r los costos d~ persona 1 óe l.a 
compañ i ""· 

PR\ltlA [I[ rAC.Tl!ll.IC.1.0 

t'S a.1.:..\1.:"'1' 1..c-..A.:..,::r.rr Qsi Cttr~ 

r;.:-:;: .. ;:.:.: •t:•.;,:\ CJ,1.:..H 0 ''[:!l.1 0:U.-'A 

·<. F.:.cr;;! .. ::A:· .,.P(A ... T::;. C .i..-J. UJ .. l:IAQa,A •. U 

171 
182 
450 

Cu[t.1.i. 

171 

450 

Sueldos 
Gtoo;,. de sep. 

Cur-s.os 

Totil 1 

:i¡cu..,<;.CiS 

Secrct. A 
Sccret.B 
Sec ... {" t. e 
Cur!.OS 

~f.ki:FIC.IOS U.ti.;.ISLES. 

Reduce i 6n de gas tos. 

!.'dt.l'.:'<::O 

~1 rs. .. 
hr/curs 

>llf.S~OS DE....., APAO!AR EL p,1.cuEH.. 

35'993.712 

90,000 

36•083,712 

511U.S.::IC!i AC.T,,;.l. 

i 
5 

13 
9 

1 

50 

Que ~ig.l creciendo desini.:didamente el aparato 
.;idmini-;.trativo 

:.,-CC'l'J.:.OS 

Reducción de pcrsorhll 

JOP .. .A [Ji C\,J( se .r.. .. CJ./l;:.t.11:,"1.fi LC') O&.JtTl..-05 

Re.:i!>i'1tl,1r l:ibor·e de l<1s secretarias 
tipn 9 ,1 los del tipo C, ~n ba"Se a 
hvr.1s disponibles. 

24'943. 728 
3'731,248 

l 41• ·ººº 

2G•&18,576 

,;:ioPnSTA 

5 
6 
9 

24 

30.69 11•049,984 
0'731 ,248) 

KGo.oo) ( 54,00o) 

20. 13 7':64.736 

o o 
pJ.84 7 

o o 
2.0 26 

JEhEf"ICIOS INU.llGl&L.E$ 0 

H.:iyor control del pcrson<Jl. 
Corregir conducta de 1 que quede en 
plant 11 la. 
Aprov. rrJt. norm. meno!"' costo. 

UlllO~ DE l'lfOl~A. 

CCDIFlt:A.:10"6, 

oer~onas 

an.ACIOH conol&EHEF 1c10. \ • ) .. 

KiL.ACIOfl Ef ICAC IA/flfhE.f Ji.:IO, ¡-1-'_~_4_0~, 9~4~9'----f 

1 
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Alternativa 1, Nivel 3. 

Nos quedamos con las de 1 tipo A y despedimos a 

las del tipo B y C que no nos hagan falta. 

México: 

Secretarias <lt:: 1 tipo e .J dcsµedir 1. 94 2.00 

Secretarias del tipo e a despedir 1 .06 - 1 .oo 

Caridad: 

Secretarias de 1 tipo B a despedir 1 . 5 6 - 2.00 

Secretarias del tipo e a despedir 0.89 - 1 .oo 

Fundición: 

Secretarias del tipo 6 a despedir o. 94 - 1 .oo 

Secretarias de 1 tipo e a despedir 0.78 1. ºº 

Ahorros: 

México 2 tipo B X 1 '381 ,248.00 - 2•762,496.00 

tipo e X 1 •056,252.00 - 1 •056,252.00 

Total México 3•818,748.00 

Caridad 2 tipo B X 1"381,248.oo 2•762,496.00 

tipo c X 1 '056,252.00 1 •056,252.00 

Total Caridad 3•818,748.00 

Fu nd i el ón tipo B X 1'381 ,248.00 = 1 ,381 ,24!!.oo 

tipo c X 1•056,252.00 = 1 ,056,252.00 

Total Fundición 2'437.500'00 

T o t a 1 10,074,996.00 



Costos 
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5 tipo 

3 tipo c 

Total 

X 466,406.00 

x 356,666.00 

Relación Costo/Beneficio: 

total de Costos Adicionales 

2'332,030.00 

J '069.998.00 

J,402,028.00 
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FOUO: 

MEXICANA 
DE COBRE, S. A. 

PAQUETE DE DECISION OIA WES 

l>IRtcc10n re sor,. r r ,1 

SU'&UIRtCtlON r;i n r .} Q r 1 il g 1¡ l 

~~~~~~~To :G~c ~r,~rLr~''J'===:F-:;.~:=t--''C,l~~~--1 

.~. 

'"· 

Reducir lo'. costo<:. de pcr">und: ....... , .... 
compañta. 

l'fl\IUA Dt f'l-CT111LICAb 

E~ Cl!L.l'""t'OlllO Lt.c.A.L~"'n ds1 ClhC'. 
rAc•IUL.ICJ.~ t!c111u. QJ A.L.t.l O,ND1A CPA.JA 

FAC1'1&1\.1U.D Of'['IVo.,.l'O• O!t1J..TA Cl"'l!DIA~A.J,\ 

IJ~~RO~ 0 AL. TA 0XCDI> Q_AJA 

CUIEHTA i;.r::::.;::.~c:: 1J"1r.1..0<S 

171 Sue Idos y Pres 
tac.iones. 

182 G~"lstos de Sep. 

450 Cursos 90 ·ººº. ºº 
36•083,712.00 

C:UU<U RECV"SOS Ulll~S SllUA.CIO• ACTUAL 

171 Secret<Jr1a A p 
~ 

Sccrctari a ÍI s 
1) 

Scc.rctari a e 5 
9 

450 Cursos 
"1oras 

50 J:,urso 

BEMEf'lCIOS TAHGlau'S. 

Reduc.ci ón de gastos 

1R1lSGOS CE K0 APROl\A~ EL PAOVETE. 

Que siga creciendo desmedidamente el apa
rato admini stratl ... o. 

>o0r-.¡.~l. c:.u. PAO".JE. re 
Reducción d~ Secretarias 
lltSPCH . .SA.SLt 

C.P. Manuel Cdno Tapia 

:; ":" -~., .- ,. r ~·· n de Pe r son • ., 1 . 

Rc.Jsi•1n~"lndo 1~-iborc~ sobrantes 
y ccspidi~ndo el tipo de sc-
cretari~ que sobre 

25'918,716.00 22.99 10'074.996.00 

3••02,99B.oo 1~0.00 (3'402,998.00) 

- - - - - - - 100 .00 

29•321,714.oo 18.73 

6 

o 

o 

36. 46 

33 .33 

oo.oo 

BEM!.PICIOS 1NT.VIG1at.U. 

90 ·ººº .00 

6'761,998.00 

50 

- Kayor centro 1 de 1 persona 1 
- Cor reg 1 r conducta de 1 q\Je quede 

pi anti 1 la 

UXtDAD DE ~DIDA. 

.;ODIFICACIOti. 

R.ZL)r.C10ft COSTO/JIUEflCIO. 
·-

1 

R¿U.C:IOH EflU.CIAÍBEMErlcto. 1-------~ 

1 
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Alternativa 2 

Se introduce la mecanización a Ja emoresa. La --

idea es sustituir a las secretarias de tipo C y-· 

que su trabajo lo hagan las m.:;quinas, supervisadas 

por las secretarias de tipo B (utilizando el Sis

tema Com-ed 1 1 ) • 

Considerando que una secretaria trabajando con la 

máquina produce cinco veces más lo que equivale ~ 

en t 1 empo secretar 1 a, en Héxl co a 42 .5 horas/seer~ 

taria y en el resto de las propiedades a 45 horas/ 

secretarla. 

El precio del Sistema es de $60,911.20 dólares --

equivalentes incluye H.P. 150, Cable, Unidades-

de Discos Flexibles, Impresora, Libros Técnlcos,

Softwares ) , el mantenimiento es de $307.00 dóla

res mensuales, y la capacitación por $458,000.00-

pesos ( hasta 3 gentes ). 
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Resunen de Costo y Amortización de Equipo 

COSTO DEPRECIACIOll GASTOS 

Software y Hardwar-e 33,387.90 8,346.98 

Unidades Remotas 27,523.30 3,302.80 

Mantenimiento 3,684.oo 

T o t a 1 6o ,911.20 11 ,6119.78 3,684.oo 

CilprJci toción en pesos 458,000.00 

La inversión sólo sería en México. ya que las unid~ 

des sl cuentan con el equipo necesario, (sólo p~ 

garramos dos derechos de copia 50% Software e/u ) • 

Niveles de esfuerzo 

Nlvel 

ll i ve 1 2 

Ni ve 1 3 

Sustituimos a todas las secretarlas de 

tipo c. 

Sustituimos a tod~s tas secretarias de 

t l po e. 

Sustituimos a las secretarias del tipo C-

o tipo B que no nos hagan falta, en e.ite 

caso se trata de estudiar las disponibill 

dades y necesidades por cada tipo de se--

cr-etaria. 
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Alternativa 2, Nivel 1. 

México 

necesarias excluyendo Nivel A Horas 

Horas proporcionadas secretaria y Sistema 

42. 5 

42. s 

Relación 4 2. s 42.s 

Requeri:niento 

Despcdi r según requerimiento 

Despido contemplado Ni ve 1 

Caridad 

Horas necesarias excluyendo 

secretaria 

secretaria 

7 secretarias 

3 secretarlas 

Nivel A SO.O 

se--

cr~taria y sistema 

Relación 50.0 ~ 42.5 

Requerimiento 

Despedir según requerimiento 

Despido contemplado ( 11ive1 

Fundicion 

Horas necesarias excluyendo 

42. 5 

1. 176 secretarias 

2 secretarias 

7 secretarias 

4 secretarias 

Nivel A 38.5 

Horas proporcionddas ( se -

cretaria y sistema 42. 5 
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Relación 38.5 ~ 42. 5 .9 Sl!!"r.l'"'~.tarl as. 

Requerimiento se ere t.ar 1 a .. 

Despedir según requer 1 miento 5 secretarias .. 

Despido contemplado ( Nivel 2 seer!.! tari as. 

Resum~n de secretarias a despedir 

Propiedad Tot. $ce. Tipo e Tot. Sec. Tot. Se::. 

México 3 3 o 
Car 1 dad I¡ 4 o 
Fundición 2 2 o 
Planta 

Total 

de',C;i 1 ! o o 

9 ___J 9 

Ahorros: 

México 3 tipo C X 1'056,252 3' 168,756.00 

Caridad/; tipo C X 1'056,252 • 4'225,008.00 

Fund 2 tipo c x 1•056,252 - 2•112,504.oo 

Total ahorro anual 

Costos: 

Despidos: 

México 3 tipo c X 356,666 

Caridad 4 tipo c X 356,666 

Fundlcion 2 tipo c X 356,666 

total 

-
= 

~ 

9•506,268.00 

1 •069,998.00 

1 '426,664.00 

713,332.00 

3•209,994.00 

o 

o 

Tipo C 



Cursos 

México 

Caridad 

Fundición 

Mantenimiento 
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152,666.67 

152,666.66 

152,666.66 

458,000.00 

307.00 X 12 meses x 746.35 tc.x • 2•749,553.40 

916,517.80 México 

Caridad 

Fundición 

Inversión 

México 

916,517.80 

916.5 1 7. 80 

2•749,553.i.o 

Costo de equipo x tipo de cambio esperado enero= 1nversi6n 

60,911 .20 X 405.20 ~ 24'681,218.24 
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Depreciación 

HAROIJARE 

~ Y SOFlVARE PERI FER! CO ~ 
1986 3•382, 194.27 1 '338,2:)2.93 4 '.-720 ,487. 20 

1987 3'382, 194.27 1 '338,292.93 4•720,487.20 

1988 3'382,194.27 1.338.292.93 4°72':>.487.20 

1989 3'382, 194.27 1 •338,292.93 4'720,487.20 

1990 1 •338,292.93 1'338,2:)2.93 

1991 1•338,292.93 1•338,292.93 

1992 1 ':S38. 292. 93 1•338,292.93 

1993 1•338,292.93 1•338,292.93 

1994 446,097.72 446,097.72 

Total 13•528,777.08 11. 152 ,441. 16 24°681,218.24 

Consideraciones: 

El equipo no s61o servirá para las secretarias, ya 

que también podremos hacer Simulaciones, Controlar 

Ensayes, Cobranza, Incorporar Estados Financieros, 

etc. 
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Por lo que e1 cargo por mantenimiento y deprecia

ción tiene que ser dividido como sigue: 

67% 

33% 

a 

a 

7'470,040.60 

7'740,040.60 

Reducción 

Reducción 

X 

X 

de 

de 

67% 

33% 

Personal 

Secretarias 

5•904,927.20 

2 '4 65 ' 1 1 3. 40 
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FOLIO 

:\t E X l C. ANA 

DE COR RE, S. A. PAQUETE DE DECISJON Mf3 ARO 

- Reducir !0.r, costas de roer-..onal de 1.i 
cornpiui i., 

• .:...: - : ~: ~; :.i..::: • ; : ·,: ~ ~ 

:LJ!,TA 

171 s.ueldcis y pre-; 
t.1cior.cs 

182 G.:s•. tü5 de St~P. 

450 Cursos 

575 Scr·,1. t:cr.:;:.ut.l-
ci~~ 

T .. 1 

CU[kU.. P(C.\;Ol:iO:i 

171 Secretarias A 
Secrct.Jr i as B 
St>crctar:;,s e 

450 Cur"Sos 

!IC,.EFIC.IOS U.t1:.:ili;\Lf.S, 

R~ducc i 6n Je Ga5. to~ 

al.=.-.~• o·r:11c:;A.;.:.. 

Qg .1.1,.U. o .. t:IA O&A.JA 

0.1.l..U ttl'1t:IJ Q'A.lA 

p 

~ 

~ 
~ l 

horas 1 

curse' 

JS'333.712.oo 

"O ,000 .00 

36 1 083,712.00 

Sll~C.10~; ;.:TJ.l:.. 

5 
13 

se 

lllt~ ... os DE l'tV APll:Oo.AR EL. PAQU(f(. 

Redu.:..:::i0n de P1.!'rson~ 1 
p. E. o. 

- s. 1. e. 

FOPI',,\ Ut OUl 'liE .:.L:,1.~Z,loA.AH LOS oa.sETl\IOS 

Hane !ando el Sub-si stem<l Com-cd 11, 

dc~pidicndo ~• ILis secrct..irias C. 

9'506,268.00 

J' 209. 991 .. 00 100.00 (3'209,994.00) 

Li58,ooo.oo 108.88 368 ,000 .00) 

2'465,113.00 (2'465,113.00) 

32' 380. 554 .oo 9.5i 3'463, 161.00 

?llOPUC:SU. 

5 o o 
13 o o 
o 1ooi 9 

72 (1;4%) (22) 

BtHEflCIO:I Hf:AliGlilLE:O, 

- Mayor control de personal. 
- Con m[1<¡ experiencia del sistema. 
- Unil rr..:iyor reducción. 

Qut! sig.J ~rcci~ndo desmedidamente el apa- ..:co1FtCACION. 

r.JtO JC:ministr..:itivo. ll.ZU.C10l'l COSlCIBErtEFICIO., 

Quedamos il 1 óJ zyg.i en 1 a modcrn i zac ión AiLACION trtCACJA/BEt1Ef1c10. t--------f 

1 
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Alternativa 2, nivel 2 

En este caso la empresa decide sustituir a las--. 

secretarias tipo B. 

Héxico: 

Requerimiento. 

Despedir según requerimiento 

Despido contemplado 

Caridad: 

Requc r i r.i ! cnto 

( N 1ve1 2) 

Despedir según requerimiento 

Despido contemplado (Nivel 2 

Fundición: 

Despedir segGn requerimiento 

Despido contemplado ( Nivel 2 

Ahorros: 

7 

s 

7 

4 

5 

4 

México, 5 secretarias tipo B x '381,2Z.8 

Caridad, 4 secretarias tipo Bx 1'381,248 

secretaria 

secretarias 

secretarias 

secretaria 

secretarias 

secretarias 

secretaria 

secretarlas 

secretarias 

6 1 906,240 

5•524,992 

Fund., 4 secretarlas tipo B x 1'381,248 = 5'524,992 

Total Ahorro 17'956,224 



FOLIO 

MEXICANA 

DE COBRE. S. A. 
PAQUETE DE DECISION OIA UEl 

Reducir los costos del per!>onal de 1.:J 
compa"i a. 

J'AUtaA Ot J'AC"'TIBl\..10AO 

l. Qs1 [Dr.-: 

·1. 'ACr\i1ll..1::.i.:. ~~(A.L"'r: :.a. 
A.t<C~a:~ _. 

Qls.".,.T.li. O''t.::1"03.t...:.t.' 

(:l :.;., •l. 0 .. r_:;¡A Q~AJJ. 1 
e.a..._~.:. Q'"1l::t> O!\J..;...i. 

171 
182 

450 

578 

CU(HT.a. 

171 

450 

Sueldos y prest 

Gtos. de Sepa r. 

Cur!.os 

Serv. cor:1put. 

Total 

AE.CUJl.SOS 

Sccret A 

Sccrct s 
Seert 

Cur:<.o:o 

H.NE.flCIOS TA11CilSl..ES. 

ReduCci6n de gastos 

35•993,712 

90 ·ººº 

-----·-
36'083 ,71z 

UN¡C,J,.:¡C:!il ~11u.LC.10h ,frr.Ct¡,,i.1.1.. 

pers 

1 
s 

13 

" 1 9 

"''""' 1 so 

RltSC.05 Df UO APROf!.A~ EL Po\QUEtE. 

Que siga Cl'"cclendo desmedidamente el aparato 
admi ni st ratlvo 
Quedar a la zaga la moderni Zdclón. 

Reduce. i 6n de pa rsona l • 
Proccs~lmlcnto E 1cctronlc.o de Datos 
Sistema Integral de Contralorla. 
J'OJI:~ UI O'Jt S( AL.C.&.P\z,t.AAH l.O~ 01..t(Tl'JO~ 

Hanejar el Sub-sistema Com-Ed-11 

'I despedir .1 las St:.•cretarias tipo 

s. 

t>ilOPUC:StA. 

18'037,480 49.88 17•956,224 

6°063 ,278 00.00) 6'063 ,278 

L•SB ·ººº i 08.81) 368,000 

2'465,113 1 oo .oo) 2'465,113 

27'023 ,879 25. 11 9'059,6JJ 
PRCPU:STA 

o o 
o 100 13 

9 o o 
72 (44) (22) 

U:HE.flCIOS IKU.llGlPLES. 

Hayor Control de personal. 

1 ;~ne ~a~~~~j~p~~ ~e~~!~e~=~ ~~~s~~!r 
... ..t ·-- A-

UhlDAD De! l'IEUIOA, 

.:ootF tCAC tou. 
RiC.U.C10tt cosro/B!ftHICIO. 

ACLACIOU EFICAClAIBEf'tEFICIO, 1--------1 

1 
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Costos: 

Despidos: 

Héxico, 

Caridad, 

5 secretarias tipo B x 466,406 = 2'332,030 

4 secretarias 

Fundición, ~ secretarias 

Cursos: 

México 

Caridad 

Fundición 

To ta 1 despidos 

To ta 1 Cursos 

Mantenimiento: 

México 

Caridad 

Fundición 

.. 

tipo B x 466,406 

tipo B X 466,406 

l '865,624 

1'865 ,624 

6'063,278 

152,666 

152,666 

152,667 

458,000 

916,518 

916,518 

916,517 

Total Mantenimiento 2'749,553 

Cargos por servicio de computo. 

Reducción de personal 7'470,040.60 x 67% = 5'004,927 

Reducción de secret. 7'470,040.60 X 33% = 2'465,113 
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Alternativa 2 , Nivel 3. 

En este caso la empresa decide despedir a las seer~ 

tarias tipo C y tipo B que no sean necesarias, de-

jando para el manejo de la computadora a una tipo 8. 

México 

Requerimiento 

Despedí r según requer i mi en to 

Despido contemplado ( Nivel 3 

Caridad 

Requerimiento 

Despedir según requerimiento 

Despido contemplado. 

Fundición 

Requerimiento 

Despedir según requerimiento 

Despido contemplado 

Ahorros: 

tléxi co. 

3 Secretarias tipo 

4 Secretarias tipo 

Caridad. 

4 Secretarias ti pe 

3 Secretarlas tipo 

{ Nivel 3 ) 

e X 1 '056,252 

6 X 1 '3 81 • 2 48 

e X 1 •056,252 

6 X 1'381,248 

Secretaria 

7 Secretarias 

7 Secretarlas 

Secretarla 

7 Secretarl;:is 

7 Secretarlas 

Secretarla 

"5 Secl'etot?;:s 

5 Secretarias 

3•168,756.00 

5•524,992.00 

4•225,008.00 

4•143,744.oo 
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Fundición. 

2 Secretadas tipo C X 1 1 056,252 • 

3 Secretarlas tipo B x 1 '381,248 • 

2 1 1 12. 50 4 

4•143,744 

TOTAL 23'318,748 

Costos: 

Despidos: 

México. 

3 Secretarlas tipo 

4 Secretarlas t l po 

Caridad. 

4 Secretarlas tipo 

3 S2cretarl as típo 

Fundición. 

2 Secretarias tipo 

3 Secretarias tipo 

Total Despidos. 

Cursos: 

Héxl co 

Caridad 

Fundición 

To ta 1 Cursos. 

e X 

B X 

e X 

B X 

e X 

B X 

356,666 - 1 '069,998. 

466,406 1'865,624. 

356,666 - 1 '426,664. 

i.t66,4üó - 1'399.218. 

356,666 - 713,332. 

466,406 - 1'399,218. 

7'874,054. 

152,666. 

152,667. 

152,667. 

458,ooo. 
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Kant en i miento: 

Héxico 

Caridad 

Fundici6n 

lota 1 M~nt.cni~icntc 

916, 51 B. 

916,518. 

916. 517. 

7.'71i9,553. 

C~rgos por servicio de ~omputo. 

Reducción de personal 7'470,040 x 67% 5'004,927 

2'465,113 Reduccl6n de Secrct. 7'470,040 X 33% 
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FOLIO: 

MEXICANA 

DE COBRE. S. A. 
PAQUETE DE DEC IS ION OIA MES 

RE$POH5UL[ 
C.P. Manuel CJno Tapia. 

1 "'"'",.."""'"'' ..... l&i .. l'> 

Reducir los costos Clel Personal de L.1 
i'da, 

.:::omo.:1~ 1 Reducción de pers.onal. 
Proces.1miento Elcctronlco de Oa:o"" 

¡ Si!>tcr.ia Integral de Contralorla. 

PllU(aA Dl ~ACTIEILlOAO 

' l. 

' 
ES Cll..l:;..\Toq10 l,.(t..:.1..rEWrt 

~.:.e ·!s 1 .... 1:J.: TtC1'1CA. 

1 ~O~l"A ltl .;:.·..:~ 'Si: .:.LCA~l;:AP;AN LO~ OBJETIVOS 

O:t: 011= ; H.:incj.:indo e 1 -:.ub-s i stcm~ Com Ed 11 
C.i..LU t:Jl".tt':TAClllJA ! dcspidi..-:ndo a 1<1S ~ccret.lri.:is tipo 

o ..... ~ ... c,.,(~r ... oa. ... ,,1 ... ! ª· ·•. ... l"ACTl~l:..l:A:: Cr[R.1.'TL•J. 

... .. :;i~l:t!l') CA.l.U. Ot\C:CP. Dru..J.A ! 
CUENTA 1:1tc:..111: ... s 

171 Suc 1 dos y Pres. 
182 Ctos. de Scp. 
450 Cursos 
578 Serv de Comp. 

1 Total 

C.UENU. R(~u::t50S 

171 lsecret A 
Sccret B 
lsecrct e 

450 -Ur~C<¡ 

ll(Nf.FICIOS TMIGlllL[S, 

Reduce i ón de 9as tos 

UNl~~,¡:s 

u:11CA:a:s. 

locrs. 
.r/cur. 

AlfSGOS DE NO AP'AOSAR lL PAOIJUE. 

'1111..AC:IOH ACTUAL. 

35'993.712 

90 ·ººº 

36 1 083,712 

jllUACICh .lCTUA:.. 

5 
13 
9 

50 

Que siga crecit!ndo desmedidumente el aparato 
administrativo. 

p;;c¡..u¿!T& 

\ 12°674,964 64. 79 23. 318, 748 
7 1 ti711,0Slo 100.00 ( 7'874,054) 

\ 1,58,000 4oaes ( 368,000) 
2' l.¡65·,113 100.00 ( 2°465,113) 

i 
f 23•472,131 3 4 .95 12°611,581 

PACPUi:S":'A 

5 o o 
3 76.90 10 
o oo.oo 9 

72 (44.00) (22) 

Bf.hc:FICIOS IHfAUGliU.fS, 

Mayor control del personal. 
Con mdyor conocimiento del 5-Ístema, 
una mayor reducción. 

UNI0.:0.0 e¿ f"'E:tlltl.a., '"Od<; 

.:ODIFIC4CIOfl, 

RC:U.CtO~ CC'iTOIBElli:f 1C10. 

""º 

RC:LACIO'l EFICACJA/St:hEFICIO. 1--------l 

l 
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Etapa s. Jerarquización por priorldades. 

En esta etapa, solo vamos a evaluar los bloques -

de decisión desarrollados en Ja Etapa 4 

luego proceder a jerarquizarlos. 

Paquete lnt~graci6n <l~l Activo Fijo. 

Alternativa 1. 

para --

Una vez analisado cada uno de los niveles vemos -

que las variables se centran en el nivel de costo 

y la pl¡inti 1 la a ocupar. 

Veamos el cuadro comparativo de estas variables: 

Variable Nivel Nivel 2 Nivel 3 

Codificación A A A 

Plantilla fija 2 2 2 

P 1 anti 11 a Contrat 8 5 2 

Planti 11 a Reub. 10 1 o iO 

Hr/sem/hombre 40 48 58 

Costo 26•302 25. 128 24' 114 

SegCin lo anterior, podemos decir que el mejor. ni

vel es el 2, ya que aunque es m~s caro un 4% que-· 

el nivel 3, se obtendra un mejor rendimiento, con 

un plan d~ trabajo no tan forzado (solo 48 horas 

a la semana). 



- 274 -

Alternativa 2. 

Operativamentevemos que solo en el nivel 3 Ja faE_ 

tlbi lidad es baja, debído al número de errores -

que se tendrían al "cargar 11 Jos documentos al prE_ 

grama. 

Aquí al igual que la otra alternativa las varía-

bles se centran en el nivel de costo y la planti-

1 J.:J .:i ocupar. 

Variab1e Nivel Nivel 2 Nivel 

Codificación A A A 

Plan ti 1 la Fija 2 2 2 

P ! ;: n t r ? léi d Cont. 2 2 2 

Planti 1 la a Reub. l 1 11 9 

Hr/sem/Hombre 4o 48 58 

Costo 2 3 1 664 2 l 1 50 1 19'691 

Según lo anterior, podemos decir que el mejor -

nivel es el 2, ya que aunque es m~s caro un 8% que 

el nivel 3 , se obtendría un mejor rendimiento con 

un plan de trabajo no tan forzado (l18 horas), ade

mas de no tener que contratar a ninguna persona -

para hacer los trabajos y retardar el efectoosoctal 

del despido de 10 gentes hasta el 30 de junio de -

1986. 

3 
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Cualquiera de las altcrnativ~s que se escoja con 

el nivel que sea es prioridad A. 

Comparación de las dos Alternativas. 

Variable Alternativa 1\lternatlva 

Plantilla Fija ~. 2 

Plantilla a Con t r ~ 8 o 

Plantilla a Reubic. JO 11 

Hr/Sem/Hombre 48 48 

Costo 25' 128 21'so1 

Tiempo 6 meses 6 meses 

·2 

El método manual. queofrec.e\a alt.crnativa 1, da 

la ventaja, que arrancandolo, solo basta empezar 

a trabajar con 109 documento~. y para la alterno

t?'!~ 7~ se requiere tiempo de programación y pru.!:. 

ba,( Costo contemplado en P.E.0. ) • 

Por lo que la decisión es tomar el paquete con 

la Alternativa 2. 
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Paquete : Reducción de Secretar! as. 

Alternativa 

IHvel Actual P. B. C. Hejora % 

Secretarias A 5 5 

Secretarias B 1 3 1 3 

Secretarias c 9 8 88.9 

Cursos 50 100. 

Costo Prom. He ns .. 11 1 133 22 -19.7 

Costo Anual Total. 36'083 30'397 5'687 15. 7 

Nivel 2 

Secretarias A 5 5 

Secretarias B 13 6 7 53.8Z. 

Secretarias c 9 9 

Cursos .so 2z. 26 52.00 

Costo Prom. Hens. 111 120 -9 -7 .1:1 

Costo Anual Total. 36°083 28'819 7'265 20. 1 

Nivel 3 

Secretarias A 5 5 

Secretarias B 1 3 8 5 38.46 

Secretarias e 9 6 3 33. 3 3 

Cursos 50 50 100.0 

Costo Prom. Men s. 111 129 -18 -15. 5 

Costo Anual. To ta 1. 36 1 083 29'322 6 1 761 18.70 
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La alternativ~ que estamos estudiando nos supone 

una gran mejora en cuanto al costo por secretar

r i a. 

Si real izamos un estudio de los diferentes nive

l""~ oodrcmos not~"lr que la variación. no es de -

con~idcrac. ión, ya que si se comparan tos costos

de el mejor y el peor, Ja diferencia es del 27.7% 

EJ nivel dos es el mejor, ya que en este, t."?1 nú

mero de sccretari~s a despedir es menor que en -

cualquiera de les otros, c.on 1.:? diferencia de 

que en el nivel dos las que despedimos, son las

m:is costosas par.J la empresa que las del nivel 

uno. \o que hace que e:J beneficio sea mayor. 
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Alternativa 2 

Nivel Actual P. B. C. Mejora & 

Secretarlas A 5 5 o 
Secretarlas B 13 13 o 
Secretarias c 9 o 9 100 

Cursos 50 72 -22 -44 

Costo Prom. He ns. 111 153 -41 . ::.3 7. 1 

Costo Anua 1 Tota136'08J 32'981 3'463 9.6 

NI ve 1 2 

Secretar! as A 5 5 o o 
Secretarias B 13 o 1 3 100 

Secretarias c -9 " _, 

Cursos 50 72 -22 -44 

Costo Prom. Hens. 11 1 . 1 bl -49 -44 

Costo Anual Total 36'083 27'024 9'060 25 .1 

Nivel 3 

Secretarlas A 5 5 o o 
Secretarlas B 13 3 10 76.91 

Secretarias e 9 o 9 100 

Cursos 50 72 -22 -4 4 

Costo Prom. H.ens. 111 2 41, -133 -119. 5 

Costo Anual Total 36'0B3 23'472 1 2. 612 3 5. o 
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Alternativa 1, Nivel 7.. 

Actual P. B. C. Mejora % 

Secretarias A 5 5 

Secretarias B 13 6 7 53.84 

Secretarias e 9 9 

Cursos 50 24 26 52 

Costo Prom. He ns. 111 12 1 -87 -7.8 

Costo Anual Total 36•083 28'819 7•265 20 .1 

Alternativa 2. Nivel 3. 

Secretarias A 5 5 o o 

Secretarias B 1 3 3 10 76.91 

Secretarias e 9 o 9 100 

Cursos 50 72 -22 -44 

Costo Prom .. Hens. 111 244 -133 -119. 5 

Costo Anuai Total 36'083 2 3' 472 12 '61 2 35 

Podemos apreciar en este resumen que la segunda ai 
ternativa es la que nos presenta los mejores resu~ 

tados, claro está con un índece de despidos muy -

a 1 to. 

La inversión queda compensada, ya que el equl~o no 

sólo dará servicio un año que es el de1 paquete. 
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Serla muy arriesgado dejar sólo 8 secretarlas y -

depender por completo de la computadora y serla -

m~s conservador, sin hacer ninguna inversión adi

cional en equipo, cmpcz~r ~ trabajar capacitando

ª algunas personas y en la medida que se viera la 

utilidad del sistema proceder a sustituir a las -

secretarias, para to cual probablemente la inver-

sión serla realizada en el mes de julio. En este 

paquete, 1 a a 1 ternat iva seleccionada es la número 

uno .. 

Al reunir los dos paquetes de decisión observamos 

que en codiflcaci6·n tenemos una•• A 11 y un 11 B '', 

por lo que asignaremos primero recursos al paque

te de integración del Activo Fijo y después el -

resto. 

Los paquetes de la Sub-dirección de Cont:ralorra se' 

juntarán con los de la Sub-dirección de Tcsorerra 

para ser cosolldados como Dirección Financiera. 

Los presupuestos detallados serán el desgloce ca

lendar izado y por rubro de cada paquete de deci-

sión. 



e o N e L u s O N E S 

Los sistemas de control en las empresas sonmuy impoL 

tantest ya que muchas veces depende de ln eficacia de 6s

tos la supervivencia de la empresa. 

Ei Sistema de Plancación y Prcsupuestación Base Cero 

es un sistema que permite, por su metodologfa, el conocer 

qué está pasando en c~da organización donde se aplica. y-

1o que es más conduce a la creatividad de los participan

tes en él, esto no quiere decir de ningún modo que el si~ 

tema sea en sí mismo una m~quina de ideas o un resolvedor 

de prob!cmus, pero sí quiere decir que es un~ herramienta 

muy út¡ 1 si se sabe explotar. Pese a todas las ventajas-

que hemos rcsalt~do del Sistc~~ en esta tesis, es impor-

tante que mencionemos que es un sistema muy creativo, que 

sabiéndolo uti 1 izar nos va a proporcionar clcmerltOs que -

ningún otro sistema nos da, sin embargo, es conveniente 

dejar claro que el S.P.P.B.C. sera un total fracaso si: 

a} No se est~ dispuesto a dedicar o no se cuenta 

con el tiempo suficiente. 
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b) No se cuenta con un equipo profesional. 

c) Si no se sabe evitar la" papelltis" (paral_!. 

s 1 s a través del. papel). 

SI el lector cr~e ~ue su empresa adolece de cualqul~ 

ra de los tres puntos antes descritos, no se anime a 

"echar a andar" el sistema, ya que sólo le traerti dolo

res de cabeza. 

Ono de los motivos que nos obligaron una y otra vez

a cortar el caso prflctlco fue el del excesivo papel que -

se genera y los numerosos antillsls ~ue hay que realizar. 

El S.P.P.B.C. sirve y es una es~upenóa herrdmieota • 

de planeación y control, que puede utilizarse parcialmen

te. Puede ser usada como practica regular de evaluaclón

de acción de cada uno de los departamentos de la empresa

fungl endo sólo como corrector paulatino. 

Queda por completo a criterio del lector el evaluar

sl el S.P.P.B.C.'puede ser utilizado en sus empresas y s~ 

·rti su propio riesgo la implantación del mismo, si deciden 

hacerlo, felicidades por aceptar el reto a la creatividad 

y por estar dispuestos a dedicar gran parte de su tiempo

para llevarlo a feliz término. 
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