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INTRODUCCION 

Es de vital importancia para todo organismo realizar la planeación de 

sus actividades con el fin de estim.1.r las condiciones de operación. as! c.!?_· 

mo los resultados derivados de ésta. Además de crear mecanismos de control 

·que ayuden a incrementar la eficiencia en apoyo al logro de los objetivos 

instituci.onales. 

El licenciado en administración, en su papel de maximizador de la ef_! 

ciencia y las utilidades debe contar con una serie de instrumentos que 

coadyuven a generar rendimientos. 

En éste trabajo se presenta al presupucoto base cero, como una herra

mienta administrativo-financiera, que puede usar el profesional en ~ate am 

bito en el ejercicio de sus funciones! as! como también, la metodología P!!. 

ra su aplicación, desde su implantación hasta el control del mismo. 

El motivo por el cuál se c1!~!6 ~ate trabajo a desarroilat, e§ por ia 

gran trascendetlc!á t\UC j Uega etl €ste mdtt11?tltt3 ei ráctt3t f!t1llt1cier6 l!l\ 111 e

conomía de nuestro pa!s, en donde la correcta asignación de recursos es la 

base de la sobrevivencia. La planeación financiera a través del preaupues~ 

to, permite proyectar las condiciones futuras en las que la organización_ 

desea desarrollarse, y la obtención de fondos en forma inteligente y su a

plicación en forma racional conducirá a la mnximización de las utilidades 

Y• por lo tanto, al logro de los plnnes trazados. 

1 



CAPITULO I 

ASPECTOS GENERALES DE LOS PRESUPUESTOS 

l. CONCEPTO DE PRESUPUESTO 

1.1 Aspectos hist6ricos. 

El hombre siempre ha tenido en mente ver mfis allá de lo que sus se!!. 

tidos pueden captar; ha sido uno de sus grandes retos saber " lo que su

cederá "y los resultados que arrojaría tal o cual fen6meno, en fin, pr~ 

dicciones de diferente índole. 

Entrando en materia de presupuestos, tenemos en conocimiento que 

las grandes civilizaciones antiguas ( Crcc!:i, Roma y Egipto entre otras) 

realizaban presupuestos ( en aquel tiempo. considerados como est:imaciones 

de entradas y salidas ) en funciones agrícolas y tributarias. 

En el siglo XVIII se inicia el uso del presupuesto como algo formal 

cuando en Inglaterra se adopta para actividades gubernamentales, sigui~~ 

dolo posteriormente en otros paises europeos. Para 1821 se inicia· su uso 

en América ( Estados Unidos ) en apoyo directo a los objetivos del go -

bierno; no es sino hasta después de la Primera Guerra Mundial cuando la 

iniciativa privada comienza con ésta práctica como parte importante de _ 

la administración. 

En 1931 se inicia en México a través de compañías norteamericanas, 

entre ellas están Ford Motora y General Motora Company, a partir de en -

tonces ha sido adoptado por más y más empresas nacionales y extranjeras, 

mejorárn!olo en su aprovechamiento. En las últimas décadas ha sido objeto 

de estudio de muchas investigaciones del Instituto Mexicano de Contado -



res Públicos J del Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas. 

En la actualidad forma parte importante de la administraci6n de todo 

organismo público y privado, ha tomado gran auge debido a la escaaez de _ 

recursos monetarios y los altos costos de financiamlento en el intCrés de· 

las empresas de hacer frente a sus compromisos. Por ésta razón es impor 

tante qne npliquen sus recursos adecuadamente y se podrá realizar en la 

medida que se utilice una buena técnica presupuesta!. 

l. 2 Definici6n de presupuesto. 

C~n la finalidad de facilitar la comprensión en el estudio de los 

presupuestos es básico definir éste concepto, señalando los elementos que 

lo integran y expresan su esencia. 

Se han dicho hasta la fecha y existen tantas definiciones de presu -

puesto como autores hayan escrito al respecto; se ha considerado como una 

estimaci6n de ingresos y egresos; un plan financiero; una técnica de pla

neación; una estimación programada; un estudio anticipado; un conjunto de 

pronósticos, etbécera. 

To:n.:indo en cuenta sus principales características, en éste trabajo 

se definirá en la forma siguiente: 

'' Es una herramienta de planeaci6n financiera que expresa en forma _ 

numérica los objetivos a lograr, anticipando de ésta manera las condicio

nes de operación y la situación futura de la empresa, a través de un pe -

ríodo, bajo un sistema de control " 
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Se considera como una herramienta de planeación financiera ya que la 

asignaci6n de recursos, el manejo de fondos, los planes de financiamiento, 

los proyectos dn inversi5n y el flujo de efectivo en general, están deter 

minados por lo expresado en los presupuestos. 



Se dice que expresa en forma numérica los objeti~os,"ya que ésta téc

nica nos da en forma tentativa el monto de cada una de 1as operaciones que 

se realizan en una empresa. 

Anticipa laa condiciones de operaci6n y la situación futura de la em

presa, en virtud de que el presupuesto describe en forma detallada los mo

vimientos que se deberán realizar en cada una de las operaciones para int!:_ 

grar los estados financieros presupuestados. 

Es importante señalar que los presup•1cstos se elaboran a un período._ 

determinado debido a que las operaciones deben estar programadas en forma 

coordinada dentro del ciclo de tiempo espec!fico. 

Establece un sistema de control, ya que siendo ésta la forma ideal de 

alcanzar los objetivos, es el punto más sencible a comparar entre lo pla -

neado y lo real, y por lo tanto, la forma más sencilla de ·detectar defi -

ciencias en los sistemas y en la operación. 

1.3 Caracter!sticas. 

Para tener una idea clara de lo que son los presupuestos es necesario 

señalar sus caracter!sticae, cada una de éstas es un punto descriptivo del 

uso y aprovechamiento de la técnica presupuestal: 

cOnfiabilidad. Todo lo planteado en los presupuestos debe reflejarse en 

forma veraz y precisa. 

3 

- Cuantificación. Cada uno de los objetivos a lograr, expresados en los pr~ 

supuestos, deben ser presentados en forma numérica para facilitar el segui

miento, evaluaci6n y control. 

- Programación. El presupuesto debe estar limitado a un per!odo determinado 

para su ejercicio, así como para su control. 



- Representatividad. Las cifras representadas en el presupuesto deben 

plasm.ilr en forca clara ·los objetivos a lograr en cada una de las áreas 

de 1~ empres~ y d~ la ~eta organizacional. 

- Elasticidad. Es importante que en todo presupul!sto se considere un 

cierto ~ango de variabilidad, por .medio del cual se cubra de las pos~ 

bles contingencias que puedan afectar las operaciones de una entidad. 

Adaptabilidad. La técnica presupuestal aplicada, así como sus sistemas 

de evaluación y control, deben implantarse en funci6n de las caractcr:!s

ticas, necesidades y objetivos de la empresa. 

4 
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2, PRINCIPIOS Y OBJETIVOS, 

2, l Principios, 

Para lograr la eficiencia de un sistema presupuestal es necesario a

poyarse en principios para el desarrollo de la operación: 

- Apoyo. El respaldo por parte de la dirección al sistema presupuestal dá 

la confianza necesaria para su ejecuci6n, 

Realismo. El objetivo planteado en los presupuestos debe estar apegado 

a la realidad, es decir, no debe incurrirse en exceso de optimismo o ¡1es.!_ 

mismo. 

- Participaci6n. Es de vital importancia que los involucrados en el pres!:!. 

puesto participen en la prc.paración de1 mismo, ya que oe ésta _forma e:<is

te el compromiso encaminado a 1a obtención de los resultados planeados. 

- Coordinaci6n. Debe existir una integración total en los.planes de las 

distint<is áreas que estén encaminados al logro del objetivo genera l. 

- Organización. Es fundamental que todo sistema presupuesta! tenga una e.!!. 

truct:ura formal, de acuerdo con la organizaciona1, para efectos de con 

trol. 

- Control.. L"s presupuestos, como herramienta de planeación financiera 

deben contar con un sistema de retroalimentación que permita evaluar los 

resultados, de tal modo, que haga posible el control y, de ésta forma. f.!_ 

cilitar la toma de decisiones. 

- Unificación contable. Para favorecer el ejercicio, así como el control 

presupuestal, es de vital importancia que las partidas presupueHtales es

tén acordes con los rubros contables, 
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2.2 Objetivos. 

El uso de la técnica presupuestal tiene como objetivos: 

- Planeación <le utilidades. Obtener el máKimo beneficio en una inversión, 

es finalidad fundamental en una operación. y conocerla anticipadamente, 

da la confianza necesaria para el funcionamiento de los planes fijados. 

El presupuesto contempla un plan de utilidades, el cual viene siendo 

un resumen de todas las operaciones planeadas. 

- Incrementar la productividad en el uso del capital. Hacer crecer el pa

trimonio de los accionistas es una función del director financiero. Si se 

obtienen mayores dividendos se motivará su participación y se tendrá como 

resultado, la obtención de los fondos requeridos con mayor facilidad. 

- Obte.ne.r u..-:. financiamiento adecuado. Consegui.r los fondos nect?sarios en 

e~ momento oportuno y con un costo mínimo. Es decir, la forma en q~e la _ 

empresa debe allegarse de los. recursos: " selección de financiamiento " 

- Aplicación de ··.fondos. Asignar adecuadamente los recursos en las áreas 

que lo demanden. 

- Planear proyectos de inversión. Evaluar si una inversión de activos es 

rentable es de gran utilidad. Si se conoce el beneficio, se evita reali 

zar gastos innecesarios, precisando la inversi6n realmente requerida. 

- Apoyar a la dirección en la toma de decisiones. Las medidas elegidas 

estarán respaldadas por los estudios e información financiera previamente 

realizados, con el lo se pretende disminuir los riesgos en los resultados. 



3. CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS 

Existen diversos criterioü para clasificar los presupuestos. En ésta 

sección se exponen los más conocidos en forma breve y sencilla: 

Por el organismo que los utiliza: 

Público 

Privado 

Por su duración: 

A corto pl.azo 

A largo plazo 

Por su capacidad de modificación: 

Fijos 

Flexibles 

Por su importancia y contenido: 

Básicos o principales 

Derivados o auxiliares 

Por la t~cnica aplicada: 

Histórico o tradicional 

Por prog~ama 

Base cero 

Por el área que abarcan: 

De operación 

De inversi.ones permaner1tes 

Financiero 

P. Público. Son aquellos que elaboran los gobiernos en el cumplimle!!_ 

to de su función administrativa. Este presupuesto se lleva a cabo tomando 

como base la estimación de gastos y la forma de cubrirlos, 

7 



P. Privado. Son aquellos que elaboran las empresas privadas sea cual 

fuere su tipo. Esta clase de presupuestos se basan en estimaciones de in

gresos y la asignaci5n de ~stos a diferentes aplicaciones propias del ne

gocio. 

P. A corto plazo. Son los que abarcan un período de un año o menor, 

en el cual se describe detalladamente el plan a lograr en el ejercicio iE_ 

cediato posterior. 
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P. A largo plazo. Son aquellos que abarcan un período mayor de un a

ño y contiene la información de los planes y perspectivas de un organisruo. 

P. Fijos. Son los que no sufren variación durante el período presu 

puestal. debido a la exactitud de sus cifras, o bien, por la asignación 

·rígida. 

P. Flexibles. Estos se elaboran en función de los diferentes niveles 

o~erativos de la empresa. Esto es. que una mayor asignación tiende a obte 

ner mejores_ resultados. 

P. Básicos ·o principales. Forman la esencia del sistema presupuesta!. 

Está integrado por: presupuesto de ventas; presupuesto de producci.Sn, pr~ 

supuesto de.compras y presupuesto de gastos, 

P.. Derivados o auxiliares. Son los que des_ criben en forma analítica 

lo expresado en los presupuestos básicos, detallando cada una de las par

tidas. 

P. l!!stórico. Este tipo de presupuestos es el tradicional y la base 

para su elaboración es el ejercicio anterior, o bien, la tendencia de las 

partidas. 

P. Por programas. Son utilizados principalmente en el sector público. 

y consiste en asignnr!c un costo a una tarea u objetivo esP.ec!fico. 



P. Base cero. Es aquel que se basa en la metodo1ogía de evaluar t..:.tda 

ejercicio los programas y gastos que tendrá la orgnniznci6n, justifica1hlo 

cada actividad en términos cle beneficio proporcionado. 

P. de operaci6n. Con ti.ene los planes de cada una de 1 as áreas dt: 1 a 

empresa de acuerdo con su estructura orgánica. e presupuesto de ventas, 

presupuesto de producción. presupuesto de compras y presupuest.o de ga:>t .. 'lS) 

P. de inversiones permanentes. Este se Conoce también como pre.supui:~ 

to de capital, es elabor;.do por un comité ·de inve~siones de capital, l,:, 

niendo como objetivo apoyar al control y vigilancia de los proyectos. 

P. financiero. Este se ocupa de la planeación de la estructura finan 

ciera de. la empresa, analizando sus recursos, orígenes y c."ipl icaciones a 

corto y largo plazo; buscando la relación adecuada entre ~ctivo, pasiv•> y· 

capital. 

El presupuesto financiero se integra por: presupuesto de efectivo, 

presupuesto de cuentas por cobrar, presupuesto de utilidades, presupuesto 

de sit:uaci6ll f.inanciera y otros. 

9 
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4, DESCRIPCION GE~ERAL DEL SISTD'.A PRESUPUESTAL. 

La técnica presupuesta! necesita ser efectuada correctamente. por lo 

tanto, se debe seguir en forma sistem.ítica para alcanzar de ésta un buen. 

nivel de efectividad, 

4.1 Modelo del sistema prcsupuestal. 

Lo que a continuaci6n se presenta es un modelo de aplicación: 

- Fijación de los objetivos a nivel organizacional, 

- Presentación de un plan presupuesta!, La dirección general a través de 

un ·:>rganismo regulado=, que actuará como responsable del presupuesto. re!!_ 

liza funciones de coordinación entre las distintas áreas de la organiza -

ción que se verán afectadas con el mismo, a fin de que la metodología así 

corno los límites de autoridad y responsabilidad queden claramente defini

dos. 

- Formación del comité presupuesta!. Mismo que ser€ responsable de coord.!_ 

nar los presupuestos. Participarán de la forma siguiente: proporciona as~ 

sor!a en la elaboración ·de los mismos; da apoyo a ias áreas que lo requi~ 

ran y vigila el ejercicio de los presupuestos de los centros de costos. 

- Solicitud de las cédulas a las distintas áreas afectadas. Cada una de 

éstns, determina sus cifras presupuestales en función de los objetivos a 

lograr. 

- Los directores o gerentes del área deben dar un razonamiento lógico del 

presupuesto planteado, en donde expresen sus planes y metas a logrnr y 

los recursos necesarios para llevar.los a cabo; en el caso de no estar pl.!_ 

namente Justificados se busca un acuerdo. 

- Elaboración del presupuesto previo, Este se elabora una vez conciliado 



y acordado entre jefe del área y el responsable del presupuesto. 

- Presentación del presupuesto al comité. El responsable del sistema pre

supuestal presenta al comité los acuerdos a los que llegó con los respon

sables· de los centros de costos. 

11 

- Elaboración del presupuesto definitivo. Una vez aprobados los presupue.!_ 

tos por el comité se elabora el presupuesto definitivo. 

- Presentación a la dirección general. El comité presupuesta! será el en

cargado de justificar ante la dirección general los planes de cada una de 

las áreas. 

- Aprobación. Una vez analizado. la dirección autoriza el presupuesto de

finitivo. 

- Difusión. El presupuesto definitivo debe ser conocido por los responsa

bles de cada centro de costo&, Contralor!a. Dirección General, Consejo de 

Administración y Socios. 

- Ejecución. Es el ejercicio de las operaciones encaminadas al logro de _ 

los objecivos. 

- Control. Es la vigilancia al cumplimiento de los lineamientos establee.!_ 

dos que se realiza a través de revisiones periódicas para la detección de 

desviaciones en las partidas presupuestales. 

4.2 Secuencia en la elaboraci6n de los presupuestos, 

- Presupuesto de ventas. 

Es la determinación de la cantidad, naturaleza e importe de las ven-
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tas •. Para su elaboración se necesita toma~ en cuenta: tendencia de ventas, 

factores específicos de venta, situnción económica general, estrategias 

administrativas de producción, mercadológicas y financieras. entre otros. 

Es la base para la elaboración del resto de los presupuestos• El re.!!. 

pensable de realizarlo es el gerente del área de mercadotecnia. 

Presupuesto de pr.oducción. 

Es la estimación del número de artículos que deberán ser manufactur!!_ 

dos durante el período presupuestado y su distribución por unidades de 

producción en cada uno de los meses. Su finalidad es planear la produc -

ción. de tal manera que se mantengan las existencias en inventarios. Apo

ya la elaboración del presu?uesto de inventarios, sueldos y salarios, co!_ 

tos de producción y compra. entre otros. 

El responsable es el Director del área de producción en colaboración 

con la Dirección General, Gerente de Mercadotecnia, así como de los jefes 

de los departamentos productivos. 

Presupuesto de materiales. 

En éste presupuesto se determina la cantidad de materia prima direc

ta necesaria para cumplir con el programa de producción, su elaboraci6n ~ 

yuda al control de compras de materia prima, facilita el cálculo de cos 

tos, proporciona información para determinar los requerimientos de efect,!_ 

vo y ayuda al control de consumo de materia prima. Se debe elaborar toma~ 

do en cuenta principalmente el presupuesto de producción. Es de gran uti

lidad para la realización del presupuesto de compras y el flujo de efect,!_ 

vo. 

- Presupuesco de compras. 

Contiene la cantidad de mat:eria prima que se tendrá que adq\\;l.rir pa-
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ra cubrir satisfactoriamente loe requerimientos de área de producci6n, t~ 

niendo el debido cuidado de no exagerar en sus inversiones. Para elabora!'._ 

lo es de vital importancia tomar en cuenta los factores siguientes: pro -

grama de producción. costo de almacenamiento, tiempo de entrega, máximos 

y mínimos, entre otros. 

El responsable de la elaboraci6n de éste presupuesto es el gerente _ 

del área de abastecimientos. 

La informaci6n que proporciona éste presupuesto es básica para elab_2 

rar el presupuesto de efectivo, presupuesto de cuentas por pagar, así co

mo el estado de situaci6n financiera preforma. 

- Presupuesto de mano de Óbra. 

Contiene el costo de la mano de obra directa requ~rida para la pro -

ducci6n, en el proceso de transformaci6n; en él se establecen ros progra

mas de mano de obra expresados en horas-hombre y costeada de acuerdo a la 

tasa promedio de salario. La informaci6n que proporciona sirve de base p~ 

ra la elaboraci6n del presupuesto de efectivo y auxilia al departamento 

de personal en sus programas de reclutamiento, selecci6n, capacitación, _ 

promoci6n, etce"'tera. 

- Presupuesto de gastos de fabricación. 

Es la .determinaci6n de los gastos, que a pesar de intervenir en el 

proceso productivo, no son proporcionales al número de unid~des manufact~ 

radas en el mismo. Se conocen como gastos indirectos y constituyen parte 

importante del costo. 

Para todo organismo es básico mantener éste tipo de gastos bajo un 

estricto control y su estimaci6n es una herramienta útil para lograrlo. 

~ara su elaboración es necesaria la participaci6n de los jefes de los de

partamentos productivos, así como los de servicio. 
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- Presupuesto de gastos de distribuci6n o ventas. 

Es una proyección de las erogaciones que debe realizar la organiza -

ción para lograr comercializar sus productos, desde que se consideran ar-· 

tículos terr.iin~dos hasta llegar al cliente, los datos arrojados serán la 

base para la determinación del precio de venta. Para la estimaci6n es ne

cesario tomar en cuenta. entre otros, los siguientes factores: precio de 

venta, demanda del producto, medios de comercializaci6n, costo de almace

namiento y políticas de crédito y cobranza. 

Para su integración es necesaria la participación de los jefes depa!. 

tamentales relacicna~os con la distribución del producto. 

Presupuesto de gastos de administración. 

Esta estimac~6n es 1n menos vinculada con el presupuesto de ventas, 

ya que se integra por la proyección de los gastos relacionados con funci.e_ 

n.es de dirección y control ( fijos ) • Se elRbora a través de l.a informa -

ción proporcion~¿a por los funcionarios que representan las distintas seE_ 

e iones administr~tivas, como lo son: tesorer!a, contralor!.a. personal y _ 

otras. 

El responsable de l.a elaboración de éste presupuesto es el Director 

de Administración y Finanzas. 

Presupu<::st.o de cuentas por cobrar. 

Es la estimación de ingresos provenientes por éste concepto. La base 

para su elaboración es el presupuesto de ventas y l.as políticas de cobran 

za. Sirve de grnn apoyo para la elnboraci6n del .flujo de efectivo; la re.!!. 

ponsabilidnd de éste presupuesto recae en el jefe de crédito y cobranzas. 

Presupuesto de cuen:::as por pagar. 

Este conciene la proyecci6n de erogaciones a real.i,;,ar P.11 un período 



por diversos conceptos. como son: pago a proveedores,- pago de impuestos. 

amortiznción de financiamientos y otros. 

Es de gran utilidad en el flujo de efectivo y para la planeaci6n fi

nanciera en general. La responsabilidad de su elaboración recae en el je

fe del área de contabilidad. 

- Presuptlesto de caja. 
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Es una proyección de ingresos y egresos de efectivo que se realiza

rán durante un período, dividido posteriormente en fracciones menores. Se 

elabora !ornando en cuenta el presupuesto de ventas. los presupuestos de_ 

gastos, el presupuesto de cuentas por cobrar y el de cuentas por pagar y, 

los proyectos de inversión. Su elaboración tiene como objetiv~ principal 

la planeación de los recursos para su aprovechamiento. que se logra apli

cando adecuadamente en tiempo y cantidad el disponible existente; establ~ 

ciendo líneas de crédito favorables respetando las políticas financieras. 

etcétera. 

El responsable de la preparación del flujo de efectivo es el Direc -

tor de tesore~ía. 

- Estados financieros presupuestados. 

Se pueden considerar como una suposición o proyección tendiente a 

mostrar los resultados, así como la eituación financiera futura de la em

presa. Su objetivo es anticiparse para tener una base concreta en la toma 

de decisiones, en lo referente a: Modif~cación de la estructura financie

ra, emisión y cancelaclón de acciones, fusión, reorganización, disoluci6n 

o liquidación de sociedades. 

Esta información puede ser usada por: los accionistas, administrado

res, instituciones bancarias, inversionistas, Comisión Nacional de Valo -

res, entre otros. 
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Los estados financieros presupues~ndos son el resumen de toda la pr~ 

yección de operaciones y son de gran utilidad para la planeación del con

trol presupuesta! en general. 

\ 
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S. VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL SISTEMA PR.ESuPUESTAL. 

5.1 Ventajas. 

El uso de un sistema presupuestal tiene como resultado: 

- Proyectar a un período determinado la situación financiera de la empre-

ea. 

- D~terminar las necesidades de recursos, as! como la a8ignaci6n a cada ~ 

na de las tareas encaminadas a los objet:ivos. 

- Enfoca los esfuerzos de cada una de las áreas al logro del objetivo ge

neral. 

Evalúa el desempeño de los responsables del área en base al logro de 

las metas. 

- Tomar las deci·siones en forma acertada y oportuna. 

- Facilita el control general de las operaciones. 

S. 2 Limitaciones-. 

Por otra parte, será necesario considerar las desventajas que exis -

ten en el uso del presupuesto, pues de ~sta manera~ conoceremos las debi

lidades que se presentan en su elaboración y operación¡ y de ésta forma .!. 

provechar para obtener un mayor beneficio. 

Algunas limitant:es en la elaboración y operación presupuestal son: 

- La falta de experiencia y conocimiento del personal que elabora los pr~ 

supuestos. 

- Elaborar presupuestos irreales. El formular metas no accesibles, trae 
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como resultado la fruscraci.Sn del personal. y el fracaso en los pl.anes re!:!_ 

l.izados. 

- ~o contar con un sistema de eva.luaci6n eficiente que nos permi~a detec

tar las dcsvinciones y variaciones para aplicar los medidas correctivas . 

. 
' 
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6. PLANEACION FINANCIERA. 

6.1 De.finici6n, 

Es· la metodología medianto la cual se cst:nblecen 1ou cur!:;OH d.: .o.le -

cilin en lo referente al orignn y aplicación de los recursos econó:nicos:. 

encaminados a lograr la solvencia, estabilidad y productividad, qu~ l~ 

proporcione a la empresa. una s6lida estructuj:"a financiera. 

6.2 Importancia. 

El deseo de crecimiento de la organizaci6n ha hecho indisper.s.ibl" la 

planeaci:6n, pues la proyección de las condiciones futuras en las que "" 

desarrollará 1a empresa es esencial para su sobrevi.venc.i.a y cst~bi 1 i1.Ltd. 

La acci6n de planear requiere de un proceso continuo de dec is J on,·;; 

que permitan obtener la consecuci6n de los objeti~os formulados. 

La planea.ci.Sn se realiza para las situaciones siguientes: 

- Para crear situaciones deseadas a corto y largo plazo. 

Para preveer situaciones desfavorables. 

Como se puede observar, la planeáción es el medio por el cual elc·gi:... 

mos los objetivos a seguir y la forma ""s adecuada de alcanzarlos. 

El análisis de las &reas claves, nos dará la pauta para detectar la 

necesidad de planeaci6n. Este estudio permite determinar los puntos fuer

tes y débiles de la organizaci6n y, por lo tanto, conocer las ~portunida-· 

des y amenazas que nos ofrece el medio en "l cual se desarrolla la empc.,

sa. 
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El éxito d<> un plan d<>pcnde de la seguridad con que se elabora y pa

rn conseguirlQ, es indiSpcnsablc .analizar Y conocer los factores positi -

vos Y, n1>gativos que h1fluirán en el desarrollo de la operaci6n. 

La pl.1nc~ción f lnaucicra a través de los presupuestos tiene como fi

nalid.3.d :cali:!a~ pronósticos :.~ :::et~s econ6micas y finzincie:-as por alean -

zar. 

6.3 Elementos que influyen en el desarrollo de la planeaci6n financiera. 

Para que ln pluneación financiera proporcione los beneficios espera

dos es necesario realizar un análisis tomando en cuenta los siguientes 

factoroe.s: 

Faccores internos: 

- Objeti\•os y políticas de la organi;,aci6n. 

- Capital disponible. 

:-1agnitud de ln empresa. 

- Sistemas y procedimientos. 

- Tiempos. 

- Otrns. 

Factores externos: 

Económicos 

Inflaci6n 



Devaluaci6n de la moneda. 

E~pans~6n y recesi6n de laa economras industriales. 

Desempleo y subempleo. 

CapaclJad adquisitiva. 

Otros. 

Legales. 

Fiscales. 

Leyes arancelarias. 

Leyes y reglamentos de seguridad e higiene. 

Leyes de trabajo. 

Otros. 

- Sociales. 

Crecimiento y distribuci6n demográfica. 

Movimiento de poblaci6n. 

Nivel social y cultural. 

Otros. 

- Tecnol6gicos. 

Maquinaria y equipo disponible. 

Instalaciones. 

Qtros. 

La forma de reducir la incertidumbre en 1os planes es considerar ad.!:_ 

más de éstos factores, planes alternos de acci6n, para cubrirse de conti~ 

gencias que se llegasen a presentar. 

6.4 Perfil del ejecutivo de finanzas. 
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El rápido crccim:!..ento de las empresas, ha hecho necesaria la descen

traliza.ción de las funci-0ncs, para. la cun1 se han creado nuevas áreas, en 

donde el grado de espe~ialización es cada día mayor y, por lo tanto, los 

recursos humanos dCben de cubr!r caractcr:!sticas cada vaz ·más específicas. 

El cjcc:.ztivo de finnnzas, siendo el funcionario responsable de opti

mizar los recursos de la organización a través de una estricta vigilnncia 

tendiente a mantener una estructura financiern 6ptima, deberá de poseer ~ 

na s~rie de cualidad~s que le permitan cumplir €ste objetivo con un alto 

grado de cf iciencia. 

Por ello. es !mportante mencionar cualidades que es necesario reunir 

en un ejecucivo financi~ro: 

Cualidades personales. 

- Comunicación. Facilidad y efectividad de expresión oral en situaciones 

individuales y de grupo para manifestar en forma clara y precisa las ide-. 

as y proyectos que tenga en mente; así mismo. es necesario que éstas se 

expongan por escrito, por lo que es indispensable un dominio gramatieal. 

Iniciativa. Acci6n que permite desarrollar proyectos o planes partici 

pando activamente en ellos. 

- Sensibilidad. Es la habilidad que.permite percibir y responder a las n.=_ 

cesidades e intereses de los ¿cmás . . 

- Liderazg~/Persuación. Facilidad para convencer con argumentos claros y 

lógicos a subordinndos y jefes a colaborar en el cump1imiento de metas. 

- Flexibilidad. Debe tener la capacidad para modificar su estilo de com -

port~mien:o para logr~r una met3. El uso de diferentes técnicas. estrate

gias o estilos le permitirá la facilidad para alcanzarla. 
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- Tenac:l.dad. Es la tendenc:l.a a :l.neietir en un probleÍnn ai encontrarse co·n 

barreras para resolverlo. 

- Seguridad. Es indispensable para todo ejecutivo contar con absoluta ca~ 

fianza en s:! mismo de los planes y objetivos que elabora, de éstn fon.•~, 

logrará un mayor respeto ent:re sus subalternos y subordinados. lo que ha

rá proyectar una mejor imagen. 

Conocimientos de administraci6n, entre.loa que adquieren relevancia: 

- Planeaci6n. Es la habilidad de establecer cursos o alternat:l.vas de ac 

ci6n, a to1nar por él mismo o por otros para conseguir metas y objetivos 

específicos. 

Organizaci6n. Habilidad para establecer una adecuada asignación Je per

sonal y de recursos a tareas específicas a fin de obtener un resultado e

ficiente. 

- Direcc:!.6n. Es la habilidad que perm:l.te vigilar el cumplimientu <i.:: las 

tareas asignadas. 

- Control gerencial. Es la habilidad para establecer en forma cl .. rn y pr~ 

c:l.sa las metas y objetivoe de la organ:l.zaci6n, determinando los m"dio:; de 

evaluar y med:l.r el desempeño realizado. 

Cualidades para la toma de decisiones consist.entes en conoc imlt.:nl os 

y hab:!.1:1.dades: 

- Sensibilidad organizacional. Habil:!.dad para percibir el impact.1 " impl.!_ 

caci6n de sus decisiones en la organ:l.zaci6n. 

- Mente analítica. Habilidad que consiste en analizar las sit.uc:H' i .. 111\H.i pr~ 

blemáticas, identificar las causas y efectos, obteniendo concluci 1 \llh~S pe!_ 

t:l.ncn tes. 



- Juicio. Capacidad pnra obtener unn decisi6n acertada con la informaci6n 

disponible. de modo que no represente riesgos que afecten e1 6pCimo resu~ 

tado de la organización. 

- Decisión. Prontitud para la toma de dec:Lsiones. emisi6n de juicios o t~ 

~a de accion~s que ~fcct~n el objetivo. 

- Capacidad de negociación. Habilidad que permite equilibrar los intere 

~es dpu.csto:; o conflict:i.vos, que en forma directa afectan e1 desarro11o ~ 

ficicnce de sus funciones. 

Cualidades técnicas. 

Estas habilidades cstiín enfocadas al conocimiento administrativo-fi

nn.nci¿ro que debe tener el ejecutivo de finanzas para el desempeño de las 

· oper.:icioncs·. 

El do~inia de uno o varios idiomn~ e~tras, facilitará a1 ejecut~vo ~ · 

financ.icro incrcmcn::a:: ln eficiencia en el desarrollo de su labor. 
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C A P I T U L O 11 

GENERALIDADES DEL PRESUPUESTO BASE CERO 

l. Antecedente& históricos. 

El presupuesto base cero ha pasado por varias etapas para alcanzar _ 

el grado de madurez que tiene actualmence. 

Se utilizó por primera ocasi6n en 1964 en el Departamento de Agricu.!_ 

tura de los Estados Unidos; el resultado que se obtuvo fué negativo, deb_i 

do a la falta de oportunidad en el manejo de las cifras. 

En 1969 el Dr. Arthur F. Burns, asesor del Presidente de los Estados 

Unidos, en la reunión de la Fundaci6n de Impuestos, enfaLizó sobre la ne

cesidad de controlar los gastos en el Gobierno a través del presupuesto _ 

base cero .. 

En 1970 es aplicado en Texas Instrwnents por Peter A. Pyhrr con la 

modalidad de los paquetes de decisión, obteniendo gran éxito. 

En 1971 Logan M. Cheek, seguidor de Pyhrr, lo aplica en Xerox logra.!!_ 

do excelentes resultados. 

En 1972 se aplicó en la administración pública, poniéndolo en práct!_ 

ca en el Estado de Georgia, estando Fyhrr como asesor directo, teniendo 

buenos resultados y extendiéndose posteriormente en otras instituciones _ 

gubernamenc.ales. 

De 1972 a 1974, Pyhrr se dedica al desarrollo de ésta técnica presu

puestnl en Manngement Annlysis Center ( Centro de Análisis de la Admlnis-
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tra.cié5n ) , en donde la perfeccionó. Desde entonces ~sta institución se ha 

encargado de {~plantarlo en organismos públicos y privados. 

Él presupuesto base cero ha sido adoptado por más de 400 organizaciE. 

nes en los Estados Unidos, Canada y México, en áreas como: mercndot·ecnia, 

gas tos generales, ingeniería de proyectos y codas las actividades relaciE_ 

nadas cap la alta gerencia, obteniendo resultados satisfactorios. 
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2. Concepto. 

2.1 Definici.Sn. 

Para poder comprender un poco más sobre la esencia del presupu.aslo 

bnse cero a contínuacicSn se definirá. pues de ésta forma E!S como lograre

mos concebir de manera general el estudio de una materia, y en nuestro e~ 

so, la presentación de la técnica presupuestal base cero. 

Peter A. Pyhrr define al presupuesto base cero como: " El proceso de 

planeación y presupuestación que requiere que cad~ gerente justifique su 

petición de recursos en detalle " 

Tomando en cuenta sus principales características, en éste trabajo, 

se definirá de la forma siguiente: 

" Es un procesü estructurado sistemáticamente aplicado en la planea

ción de 1a empresa que consiste en la correcta asignación de r~~ursas a _ 

los distintos programas a través de la formulación de paquetes de deci· 

sión, por medio del cual la gerencia toma las medidas más convenientes al 

logro de los objetivos de la organizaci.Sn 

Es indispensable que cada gerente fije en una forma precisa los obj~ 

tivos que desea alcanzar a un período determinado, por lo que será neces~ 
• rio que conozca con profundidad los requerimi.entos existentes en la orga-

nización, para analizar con detalle las funciones de su área de trabajo y 

justificar los recursos solicitados para las operaciones. 

En el concepto anterior de presupuesto base cero se define como un 

proceso continuo de planeaci.Sn, en el que un ejercicio fiscal se presenta 

como un eslabón de todo un objetivo por alcanzar. Su preparación requiere. 

de un planteamiento ampliamente estructurado y sistematizado, ya que los 

resultados obtenidos ·reflejan la eficiencia de su preparaci6n. 

La asignación de los recursos es~á basada en la jcrarquización de 
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paquetes de decisión. 

2.2 Características. 

Pod~mos hacer destacar los elc:mentos esenciales que distinguen al 

presupuesto base cero da los demás sistemas prcsupuestnles, de los cuales 

pc¿ernos cit.ar los ·siguientes: 

Reval~i actividades. 

En base a un análisis de costo-beneficio las actividades se jerarqu_!. 

zan y se les asigna la clasificación correspondiente de acuerdo con la i~ 

portancia que tienen éstos en la consecución de los objetivos. Esto'sign_!. 

f:!ca, que la asi~nnc:Lón -de los recursos se aplic::irá tomando en cuenta di

cha jerarqulzación y por lo tanto. ésta variará en cada actividad y en C.!!. 

da período presupuestal. 

Participación gerencial. 

· El sistema"· requiere que cada r.esponsable de operación colabore en l.a 

elaboración y ejecución del presupuesto, considerándolo como la parte me

dular, ya que ellos son quienes conocen a detalle l.a operación de su área 

y de ésta manera, aporta y da la solución adecuada a las situaciones plan 

teadns. 

- Elaboración del paquete de decisión. 

Es el paso 1r.ás importante dentro del. presupuesto base cero, el cual. 

nos proporciona la información necesaria para identificar y clasificar 

las unidades de decisión, de manera que la dirección pueda tomar decisio

nes al respecto .. 

- Es aplicable sólo en los costos indirectos. 
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Toóos aquellos gaHLU~ ~üc forman parte dci costo d~l prnducto en foE_ 

ma indirecta. 

- Innovaci6n. 

El hecho de elaborar los m~todos alternativos de acci6n estimula la 

creación y mejoramiento de los sistemas y procedimientos de la organiza -

ción, permitiendo desarrollar y buscar mejores formas de realizar el tra

bajo. 
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3. Objetivo. 

El uso d~ la técnica d~l presupuesto ba~c cerc ha tenido como conse

cuencia beneficios importantes en las empresas en relaci6n al sistema tr!!_ 

dicional. (Mismos que se tratarán en el punto 5 de éste cap~tulo ), 

El objetivo principal en la aplicaci6n del presupuesto base cero es 

obtener mayores utilidades. reduciendo costos a través de una planeación 

de programas actualizados y ampliamente justificados; y en base a un min2. 

cioso análisis en términos de objetivos, alternativas, medici6n de rendi

mi~nto y relación costo-beneficio, asignar los recursos. 

\ 
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4. Ventajas y Limitaciones. 

4.1 Vent.~jatj. 

El presupuesto base cero ha surgido por la necesidad real de las em

presas de aprovechar sus recursos de forma eficiente. Al respecto. éste 

sistema ofrece las siguientes ventajas: 

- Ayuda a determinar una estructura orgánica acorde a las necesidades de 

la empresa, evitando asr la duplicidad de esfuerzos. 

- Permite la evaluación da loa recursos disponibles y la adecuada ñsigna

ción de los mismos a distintos programas, haciendo más efectivo el con -

trol de gastos. 

Permite evaluar loe eiste1.ws y .procedimientos administrativos, ·asr como 

a los responsables de cada área. 

Promueve la búsqueda de alternativas y estrategias en lo.e sistemas ope

rativos a través de la p ... rticipación en la elaboraci6n de loe paquetes de 

decisión. 

- Fomenta la comuniéaci6n entre los niveltia directivos y facilita de ésta 

manera la soluci6n de los problemas comunes entre los distintos departa -

mentos. 

- Permite mejor.ar la toma de decisiones ante contingencias, ya que éste _ 

proceso ofrece cursos alternativos de acción. 

4.2 Limitaciones. 

Por otra parte, también existen inconvenientes en cuanto a le elabo

ración y desarrollo del presupuesto, por lo que es indispensable tomarlas 
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en cuenta para prevenir situaciones desf avorab1es y poder1as aprovechar _ 

para e1 desarro11o eficiente de1 mismo, 

En cuanto a su elaborac16n: 

- No contar con e1 persona1 especializado en materia de1 presupuesto base 

cero que conduzca el proyecto. 

- So1o es ap1icable a gastos de tipo indirecto, ya que éstos pueden anal.!. 

zarse en función de un estudio costo-beneficio. 

- A primera vista podría considerarse muy costoso, en virtud de las altas 

erogaciones rea1izadas du~ante e1 primer año, siendo ésto totalmente cie.E_ 

to, pues las necesidades del personal serian mayores en ésta primera eta

pa; pero analizando los ben~ficios que proporcionará podremos llegar a la 

conclusión de que la desven~aja es temporal. 

En cuanto a1 proceso: 

- El manejo de un número elevado de paquetes de decisión por parte de la 

dirección podria resultar difici1 debido a la cantidad de información que 

éstas contienen para los procesos de jerarquización. 
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5. Diferencia con el sistema ·tradicional. 

El presupuesto base cero tiene como características especia1es que _ 

lo· distinguen del· siste~a tradicional, las siguientes: 

TrLldicional 

- Toma como base para el presu 

puesto cifras anteriores o ten 

den cías. 

- La participaci6n gerencial es 

míni~a puesto que considera com

·prendidas :::ietas y objetivos de 

la organ:!.zación. 

- Realiza estudio costo-beneEi -

cio sólo en inversiones especia

les. 

LOS niveles de financiamiento 

se con~ideran como parte late -

grante del p~esupuesto normal. 

- Se ela~ora po• áreas o dcpnr-

tarr.ent.os. 

- Es aplicable a todas las op~r!!_ 

cienes ¿e la empresa. 

PBC 

- Parte del conocimient·o de los 

objetivos, políticas, estrategias 

y programas. 

- Hace indispensable la particip~ 

ción gerencial para el estableci

miento de metas. 

- Analiza los costos y los benef!_ 

cios de todas las actividades y '

programas. 

- Al revaluar las actividades en 

forma anual, los recursos de ope

raciones secundarias son emplea -

dos en aquellas que se consideran 

esenciales para el logro de los 

objetivos. 

- Se realiza por programa o proye~ 

to, en el cual pueden intervenir 

varios departamentos. 

- Es aplicable s6lo en aquellas 

funciones que permiten analizar 

el beneficio de la operación. 



- Requiere una justificaci6n a 

los nuevos programas. 

- Es necesario justificar todos 

los programas. 

34 
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6. Criterios para su uso. 

El surgimiento del presupuesto base cero es relativamente nuevo en 

México y existen t:1.uchns <ludas en cuanto a su grado de aplicación. Al. res-· 

pecto, podemos decir que su ámbito es general, aunque sólo algunos lo 

practiquen. 

Toda organización debe realizar un análisis minucioso de la situa 

cién en que se encuentra, para poder determinar si es o no conveniente la 

adopción del P. B. C. 

Algunos indicadores de deficiencias que nos sugieren un cambio en el 

sistemn presupuesta! son, entre otros los siguientes: 

- Reducción de utilidades en forma periódica y obtención de pérdidas. 

- Variaciones importantes en las ventas. 

- Aumentos cons~antes en cuen~as de gastos. 

- Carecer de un".sistema de información eficiente para fortnar un banco de 

datos• 

- No se involucra a 1 personal en la elaboración y desarrollo del presu -

puesto. 

- '!fo se evalúan los proyectos.· 

- No se proponen programas alternos. 

- Falta de coordinación entre los objetivos y los presupuestos. 

Es de suma importancia conocer el campo de acción del presupuesto b!'_ 

se-cero dentro de la organización para aprovecharlo corre~tnmente. Dichos 

factores nos dan la pauta para llevarlo a cabo en forma· eficiente. Aunque 
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cabe hacer notar que también se liltlita a ciertaa áreas en las que ea pos,! 

ble llevar a cabo un análisis costo-beneficio. 

Enseguida se presenta una relación de las unidades típicas en el uso 

del presupuesto base cero: finanzas, tesorería. auditoría interna. costos. 

contabilidad,seguros, procesamiento electrónico de datos. ventas, public.!. 

dad, personal, investigación y desarrollo, sistemas y procedimientos, pl!!_ 

neación de la producción, ingeniería industrial, control de calidad, seg~ 

ridad industrial, etcétera. 

No es recomendable la aplicación de ésta técnica al área fabril, ya 

que la producción se encuentra determinada por el presupuesto de ventas y 

no por un estudio costo-beneficio, que es la principal herraltlienta de ev.!. 

1uación en el proceso. 

Existen ciertas circunstancias bajo las cuales el uso del presupues

to puede resultar poco exitoso y hasta cierto punto negativo para la em -

presa, como son: 

• La falta de interés y apoyo por parte de la alta administración en cua.!!. 

to a su aplicación • 

• Que se lleven actualmente cambios aignificativoa en los sistemas y pro

cedimientos de la empresa • 

• ·Que la gerencia considere que su sistema presupueatal es el adecuado a 

las necesidades de la empresa • 

• Las negociaciones con las diferentes áreas son de tipo estable y se r~ 

flejan los resultados deseados • 

• Ante la perspectiva de aplicación de PBC, la alta gerencia debe anali 

zar todos los aspectos para que la decisión tomada sea la adecuada, en C.!_ 

so contrario podría no ser o no obtener lo que la empresa requier~ de él, 
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7. El factor humano en el PBC. 

La aplicación del presupuesto base cero requiere de una di.aposición 

general en cuanto a la plane.aci6n. direcci6n y control. 

Siempre que se presenta por primera ocasión un sistema, procedimien

to, método, etcétera, provoca reacciones de rechazo, no realmente porque 

considere m.n.la la innovaci6n, sino por la.incertidumbre que se crea en 

=orno a ella. Es lo que comunmente conocemos como resistencia al cambio. 

A continuación se presentan algunas reacciones de éste tipo hacia el 

presupuesto base cero, as! como los argumentos para superarlas: 

0 La compañía posee características muy especiales, por lo tanto, aunque 

haya dado buenos resultados, en éste caso será diferente. 

Es real que la co~pañ!a posee características muy especiales, es por 

ello que el sistema presupuestal será diseñado de acuérdo a ésta organ,!_ 

zación. 

0 El prcsupues~"o es sólo un ejercicio y a los niveles directivos no les _ 

interesa el proceso. 

El presupuesto no es sólo un ejercicio9 sino un importante ~nstrumento 

de planeación, el cual dará oportunidad al responsable de cada unidad 

de decisión de elegir en cuanto a la estructuración y forma de operar 

de su departamento. 

º No es comprensible el prop,osito del uso del presupuesto base cero, ni _ 

la mecánica de su aplicación. 

0 Reacción de rechazo. 

Respuesta al rechazo. 



38 

Se impartirán pláticas sobre el proceso en cuanto a su finalidad y mee! 
nica, as! como asistencia personal en todo el proceso. 

º Será necesario un cuerpo de ejecutivos especializados en análisis come~ 

ciales y gran visión para.los negocios. 

La capacidad necesaria para el inicio, ser& la misma que para cualquier 

otro sistema y se agudizar& ésta en los usuarios durante los procesos _ 

de planeación, implementación y control. 

0 Qué logros se pueden obtener de éste proceso que no se puedan obtener 

en la forma tradicional bajo una buena administración. 

Ofrece: cursos alternativos de acción, análisis costo-beneficio de las 

alternativas, administración participativa, innovación de sistemas y e.

laboración automática de plsnes de contingencia, ent1'e otros. 

0 Se pueden cometer abusos al darle prioridades a ciertos programas. 

En el P.B.C. de acuerdo a su metodología se tiene la .opción por parte_ 

de la alta gerencia, de realizar revisiones a los paquetes de decisión, 

y como es natural ~ ningún gerente le agradaría que los elaborados por 

él aparecieran clasificados en forma poco razonable. 

0 El P.B.C. puede ser un instrumento de despidos, transferencias y reduc

ciones de personal. 

Es bien sabido que éste no es el objetivo del proceso, y dado el caso 

que la empresa tuviera la necesidad, lo haría independientemente de la 

técnica presupuesta! que utilice. 

Estas y muchas otras situaciones c01llo las planteadas son a las que 

se tiene que enfrentar quien implante el presupuesto base cero, y es de 

gran importancia la forma en que se les de solución, ya que influirá en 

forma determinante en la aceptación, éxito o fracaso del sistema. 
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C A P I T U L O III 

ETAPAS DEL PROCESO BASE CERO. 

Para que el presupuesto base cero dé a los usuarios los bcnef~cios e~ 

perados, es necesario, no solamente conocer la metodología para su ap1~ca

ción, sino también, que sea adaptada y utilizada de acuerdo con la reali -

dad de la organización; ya que cada una posee características especiales, 

en cuanto a factores ambientales, idiosincrasia y objetivos, en base a los 

cuales se debe hacer el diseño e implementación del sistema. 

Aun cuando el presupuesto base cero, como se ha dicho, es de aplica -

ción específica para cada organización, parte de un esquema general y tie

ne un seguimiento en base a las etapas del proceso. 

Diagrama del proceso base cero. 

ALTA AD~ITNISTRA~ION 

Fijación del objetivo. 

Estudio previo GERENCIA NIVEL MEDIO 

Identificación de uni
dades de decisión, 

..-----------+-----!Formación de paquetes 
de decisión. 

Jerarquización y asig-
nación de recursos. 1----t-----------. 

Evaluaci6n da resulta 
dos. 

Presupuesto definitivo. 

*Nota: El diagrama.está estructurado en base a la part~cipación gerencial. 
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1, Estudio previo. 

La.necesidad que nos obliga a realizar un estudió previo ea, sin du

da, determ:inar la direcci6n que habrá de seguir el proceso de planeación. 

A través del estudio previo podemos precisar cual es la capacidad ac

tual de la empresa y las posibilidade& futuras, dándonos as!, la confianza 

para actuar conforme a lo establecido y evitar posibles alteraciones o cam 

bias en los objetivos y metas trazadas. 

Estudio previo es:·,. La investigaci6n de loe factores que afectan y 

determinan las condiciones actuales y potenciales de la empresa, que in -

fluyen directamente en sus objetivos " 

Podemos ha?lar de tres factores esenciales que comprende el estudio 

de planeaci6n: operativos, econ6micos y de mercado. 

La finalidad de realizar dicho estudio es pera allegarse de la info.E_ 

maci6n suficiente y veraz de le eituaci6n interna y externa que afecta el 

desarrollo de las metas organizaclonales. 

La consolidaci6n de un estudio debe proporcionarnos el conocillliento, 

primeramente, del potencial interno para el logro de los obj~tivoa insti

tucionales y posteriormente, el impacto de la empresa con el medio exte -· 

rior. 

El estudio consiste en el análisis de loe siguientes factores, prin

cipalmente: 

• Economía internacional • 

• Economía nacional • 

• Panorama fiscal. 
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• Tendencias de mercado. 

Situación de ln compañ!a en relación a la competencia. 

Estrategias de mercado. 

Sistemas y métodos de trabajo • 

• Evaluación financiera. 

Una vez ?nalizados y evaluados los factores, se realiza un resumen 

con las conclusiones y, se les proporciona a cada uno de los responsables 

de las áreas, para la elaboración y análisis de los paquetes de decisión. 

' 
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2, Fijación del objetivo. 

En la aplicación del presupuesto base cero, al igual que en muchos 

otros sistemas· presupuestalea y de planeación. es esencia1 que. una vez 

establecidas las premisas de planeación, ~sto es, considerando los recur

sos, necesidades, situaciones, riesgos y oportunidades, la direcci6n gen~ 

rnl fije claramente las metas que se quieren lograr a nivel organizacio -

nal, como pueden ser: mejorar la efectividad administrativa, aumentar ut!_ 

lidades 1 . reducir costos, manejar buenas relaciones laborales, expansi6n .Y 

proyecci6n a nivel general, entre otros. En base a lo cual se estructura 

la estrategia de ejecución y se elabora el diseño del sistema presupues -

tal. 

Es·recomendable que los objetivos, así como las metas, sean expresa

das, en forma tal, que puedan ser medibles y susceptibles de evaluación. 
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3. Identificación de unidades de decisi6n, 

~efinición de unidades de decisión. 

Es de suma importancia para la organizaci6n comprender claramente el 

signific~do de unidades de decisióq, para lo cual, consideramos necesario 

c!.cfi:iirlo <le la form.::i siguiente: 

" Es la agrupación·dc actividades. operaciones y funci.-:>nes (elemcn -

tos significativos), que l'ersiguen un objetivo específico, la cual debe 

ana.liz.arse en forma independiente para la toma de dacisiones " 

Por lo tanto, las unidades de decisión varían en cada empresa, sien

d00 diferente el criterio utilizado pa.ra determinarlas, aunque deben se ... -

guir ciertas reglas para· lograr la selección tnás conveniente. Estas unid~ 

des pueden represcnt3r los centros de costos, proyectos, servicios propoE._ 

cionados o recibidos, elementos de gasto, etcétera. 

Criterios para la identificación de unidades de decisión, 

·A continunCión se presentan algunas guías, que c~eemos conveniente 

considerar para la identificación de las unidades. Estas pautas.son de c~ 

rác=cr genernlt siendo ndaptndas en cada compañía de acuerdo ca~ sus nece 

sidades y naturaleza • 

• Las unidades de decisión pueden corresponder al centro de costos. 

De ésta forma facilita a la gerencia la evaluaci6n de las unidades y, en 

·cuanto a la elaboraci6n del p~esupuesto final, ayuda a la ident~ficaci6n 

de las unidades prusupues tales • 

• Debe ser flexible la un:!.dad de decisi6n. Pues de ésta manera perm.!_ 

te la identificación de las diversas formas de realizar una operaci6n co~ 

creta. encontrando entre éstns ln mejor opci6n de desarrollarla y. por lo 

tanto, elaborar e implementar el método y sistema de trabajo mñs eficien-
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te que nos facilite lograr un mejor resultado. 

Debe existir uniformidad en las unidades de decisi6n. Las unidades 

deben ser similares en tamaño. El problcm.~ que se presenta al analizar u

nidades demasiado grandes es que se pierde el análisis y el detalle, ya _ 

que comprenden di.versas opc.racionc.s. Por otra parte, nl analizar unidades 

demasiado pequeñas se presenta le dificultad de definir niveles pr3cticos 

de serv:l.c:l.o. 

En el proceso de estandarizaci6n de las unidades de decisi6n se debe 

considerar que los ·recursos econ6micos y el nGmero de personas es .relati

vo, dependiendo de los intereses de cada empresa • 

. Separación de actividades u operaciones de un centro de costos orJ_ 

ginal. Deben separarse de los centros de costos originales aquellas oper~ 

ciones y/o funciones que requieren de un análisis por separado, ya que su 

naturaleza permite formar otras unidades. 

Personas responsables en la identificaci6n de las unidades de deci -

si6n. 

La persona considerada id6nea para la identif icaci6n de las unidades 

de decisión es el responsable de área, contando con la participación de_ 

sus colaboradores. 

La agrupación de las actividades se lleva a cabo de acuerdo con lo 

que considere conveniente y ventajoso. 

Cuando la compañía solicite los servicios de asesores externos para 

implantar el presupuesto base cero, serán ellos quienes les ident:!."fiquen, 

siendo benéfico.que los auxilien los gerentes de cada área. La ventaja 

que se presenta al contar con la consul.ta externa es que 1.a impletnenta 

ción se llevará a cabo en forma más acelerada, por la habilidad y expe 

r:l.encia que tienen de la técnica. 
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::.Stas alternativas también se pueden combinar y la empresa obtener un 

mejor resultado. 

~iferentes tipos de unidades de decisión. 

Rutinarias. Cuando las operaciones que se realizan no pueden llevarse 

a cabo de diferente manera y a otro nivel. 

De innovación. Es la unidad que permite llevar a cabo un objetivo de 

distinta forma y a otro nivel que al acostumbrado. 

~uevas. Cuando se presentan proyectos o funciones nuevas. 
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4; Formaci6n de los paquetes de decisión. 

El siguiente paso básico en el presupuesto base cero consiste en de~ 

cribir, para su análisis, evaluaci6n y jcrarquizaci6n cada una de las ac

tividades a través de los paquetes de decisi6n. 

SegGn P. Pyhrr un paquete de decisión es " Un docum~mto que identifi 

ca y describe una operación específica para que la gerencia pueda evalua.!_ 

la y clasificarla de acuerdo con las demás actividades y decidir si se a

cepta o se rechaza "· 

La' elaboración de los paquetes de decisión es la etapa más importan

te y complicada del proceso, la cual requiere de una cantidad considera 

ble de tiempo, y los datos que arroja son el soporte de todo el proceso 

de planeación y presupuestación, 

El formato de éste documento varía de acuerdo con la empresa que lo 

usa, e incluso dentro de una misma, dependiendo del objetivo que peraigue 

la unidad a la que corresponde, siempre y cuando.permita evaluar el pres,!!_ 

puesto en cuanto a su eficiencia, eficacia y elecci6n de la mejor altern~ 

ti va. 

El paquete de decisi6n se debe de re:ilizar tomando en cuenta ante t~ 

do el objetivo a lograr por la unidad, sin perder de vista el institucio

nal. 

Para llevar a cabo un análisis de los paquetes. es necesario desarr~ 

llar lo siguiente: 

• Definir objetivos de la unidad de decisión • 

• Descripción actual de la operación • 

• Mediciones de carga de trabajo y desempeño. 



• A1.ternativas • 

• . "-nfilisis incremental. 

4.1 Objetivos ·de las unidades de decisi6n. 

El an5lisis de las unidades de decisi6n se inicia con el estableci

miento del objetivo a lograr por la misma, el cual sirve de base para la 

planeación y programaci6n a corto plazo. 
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El objetivo, adem5s de fijarse de acuerdo con la actividad o funci6n. 

propia de su naturaleza, debe ser congruente al objetivo general. Es de 

gran utilidad porque nos da la pauta para preparar el análisis incremen 

·tal. Por otra parte, apoya a los niveles superiores en el proceso de je

rarquización. 

La claridad y un enfoque adecuado al definir los objetivos son esen

ciales para la evaluaci6n de cualquier paquete de decisi6n, as! como tam

bién, para fijar las medidas.de desempeño. La carencia de éstos dos aspe_s 

·tos trae problecia.s para el análisis, incrementando el riesgo de tomar una 

decisión errónea en la asignaci6n de recursos. 

A continuación se dan ejemplos de objetivos en las distintas unida -

des de decisión: 

Objetivo de ventas: 

Comercializar los productos, mejorar el servicio a clienteS, conver

tir los prospectos en clientes y mejorar la imagen de la compañía como 

distribuidora de nuestro producto. 

Objetivo de contabilidad general: 



Registrar, procesar y analizar la informaci6n referente al manejo de 

cuentas con el fin de informar en su oportunidad a administradores, acci~ 

nistas, agencias gubernamentales y otros terceros interesados. para cum 

plir así con lns obliznciones administrativas, operativas y fiscales. 

Objetivo de nlmncen: 

Mantener un nivel 6ptimo de existencias físicas para cubrir las nec~ 

sidades de las área~ de producci6n y ventas. 

Objetivo de producci6n: 

Planear, organizar, dirigir y controlar el flujo productivo a través 

de diferentes procesos, con el fin de terminar el producto a tiempo y en 

cantidad y calidad requerida. 

4.2 Descripci6n actual de 1a operación• 

Una vez definidos loe objetivos de 1a unidad de decisión se realiza 

una descripción de la forma en que ee opera.actualmente, señalando los r~ 

cursos tanto materiales como humanos; ésta será la primer pauta para est.!!_ 

blecer alternativas. 

4.3 Mediciones de carga de trabajo y desempeño. 

Una vez que se ha descrito la operación, ee establecen mediciones de 

cerga de trabajo y desempeño, las cuales servirán para evaluar el rendi 

miento de todos y cada uno de los niveles de los paquetes: de decisión. 

La carga de trabajo se refiere a la cantidad de actividades que ee _ 

realizan en la unidad, el desempeño mide loe resultados. 
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-E:<iste cierta dificultad en definir és.tos conceptos. Cuando aún no 

se ~dentific~~. es ncccsnrio que el responsable de la unidad, en función 

de sus. actividades básicas lleve a cabo una revisi6n analítica, para def.!_ 

nir cual es el elemento cuantificable y representativo de la eficiencia ....:. 

del raquetc, que nde!r.ás de ~eflejar los mejornmicntos de servicio ~n c1 _. 

análisis increr.tcntal, permita rca.liznr adccuadmnente el estudio de cost:os 

y beneficios. 

La naturaleza de las mediciones de trabajo y desempeño de~~ servir 

de base para la elaboraci6n de los distintos niveles de servicio en la 

preparación de la estructura de incrementos. 

A continuaci6n se listan una serie de medidas tanto de la carga de _ 

trabajo cooo de desempeño: 

UNIDAD 

Auditoría interna 

Control de calidad 

Prornoción 

Ventas· 

4.4.Alter:iativas. 

CARGAS DE TRABA.JO MEDICION.DE DESEMPEílO 

Establecimiento de ciclos Número de revisiones 

para auditar. realizadas. 

Horas-hombre dedicadas a Número de deficien 

ésta actividad. 

Número de exposiciones. 

NGmero de contratos 

con los consumidores. 

cias o costo de co 

rrección de éstas. 

Número de clientes 

ganados. 

Volumen de ventas o 

margen de utilidad. 

Existen dos diferentes tipos de alternativas, las cuales representan 

una probable decisión: 

- Diversas fon:ias de realizar una mis~a actividad n un mismo nivel. 
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Diferentes niveles de actividad, en donde un conjunto superior de acti

vidades debe alcanzar metas mayores que otro conjunto de actividades me -

nor. 

Estns dif crentes formas de realizar un trabajo se ponen a elección 

con el fin de mejorar los procesos. toma\1do decisiones como: centralizar 

o descentraliznr funciones, asignar funciones a unidades externas, cam -

biar funciones, eliminarlas, etcétera. 

Es importante que l~s responsables de las unidades de decisión se 

sientan motivados hacia la búsqueda de alternativas y las plasmen en los 

paquetes, se puede dar el caso de que algunas ~ean poco aplicables, pero 

con la posibilidad de ser en otro momento aplicable. 

El responsable de la unidad de decisión es la persona indicada para 

buscar las alternativas, ya que por estar en contacto directo con las fu!!_ 

cienes, puede tener gran visión para rediseñar sistcm::s, teniendo como r~ 

sultado mejor flujo en el trabajo y mayor eficiencia en las operaciones. 

4.5 Análisis incremental. 

Una vez seleccionadas las alternativas se dar& paso al análisis in 

cremental. Para .su desarrollo es necesario que el responsable separe la 

actividad en grupos de funciones, dentro de cada uno de ellos se definir& 

en· forma clara lo que se desarrolla y se elabora una lista detallada de 

ocupaciones, incluyendo aquellas que no se realizan actualmente,,pero que 

es factible que se realicen. 

Una vez elaborada la lista se identificar$n distintos niveles de op~ 

ración que pueda realizar ésta unidad, indicando en el que se opera ac -~ 

tualmeni:e. Para complementar, se realizará una evaluación del alcance. y _ 

habilidad del personal para llevar a cabo sus funciones, para conocer la 

capacidad de los recursos humanos. 



51 

Ln identificaci6n de los distintos niveics de operaci6n inicia con -

el reconocimiento del n.ivel básico ,que será el de mayor prioridad (nivel 

míni~o), que regularmente está por debajo del nivel actual. 

Existen algun;is pautas para definir o identificar el ·nivel mínimo de 

activi<lnd dentro de la unidad que se debe tomar en cuenta: 

. No perder de vista en ningún momento los objetivos a lograr, tanto el -

de la unidad como el institucional • 

. Tomar en cuenta los problemas que nos puede ocasionar fijnr ir.:-1 !!ivel ~:! 

• El nivel mínimo no se puede fijar como un porcentaje del nivel actual 

parn toda una organización ya que varía de una unidaU n otra .. 

. El identifi-:ar '.!!l nivel m!r ... i?:lo no implica necesariamente: un recorte pr.!:_ 

supuestal .. 

Aquellas unidades de decisión qúe son innecesarias el nivel mínimo es _ 

Las razones fundamentales para identificar el nivel rrúnim~ son: la 

alta administración necesita de la opción durante el proceso de jerarqui

~ación, ésto le da la oportunidad de distribuir sus recursos de la mejor 

manera. Otra es que obliga a los gerentes a buscar mejores alternativas y 

justificar su asignación. 

Ya identificado el nivel de servicio indispensable para realizar de 

unn formn nustcre el trabnjo, posteriormente~ se le ~grcgan otros niveles; 

el segundo increoento será el servicio o función segundo en prioridad, el 

siguiente .será el tercero, y as! sucesivmnente hasta identificar el total 

de las funciones de la unidnd de decisión. 
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Para cada uno de los niveles propuestos se deben incluir mediciones 

de rendimiento y carga de trabajo, las cuales nos ayudan a identificar y 

determinar los recursos humanos necesarios. también se deben considerar 

otros recursos indispensables para el logro del nivel de servicio, inte

grando así el costo del paquete, 

En la presentaci6n de los distintos niveles debe aparecer para cada 

uno de ellos el beneficio proporcionado en los términos siguientes: r~n

dimiento sobre la 1ñversión. ahorro absoluto de dinero, valor actual ne

to, flujo de efectivo y contribuci6n al logro general del objetivo. 

Todos los elementos integran la relación costo-beneficio, elemento 

indispensable en el proceso. 

30% 

70% 70% 

or. 

20% 

30% 

70% 

Tercer alternativa 
120% 

Segunda alternativa 
100% 

Primer alternativa 
70% 

Nivel m!nimo 

Representaci6n gráfica de los niveles de esfuerzo en una unidad de 

decisión. (Los porcentajes son con relnci6n al nivel actual). 
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120% 

100% 

707. 

NIVELES 

3º 
Aumento 

207. 

2º 
Aumento 

30% 

Mínimo 
10~; 

Control de 
ventas. 

ACTIVIDAD 

Control de 
inventarios. 

Estadística. 

Facturaci6n 

DESEMPEi':O 

Reduce tiempo 
de surtido a 
3 días. 

Presentaci6n 
de dos infor
mes semanales. 

Producción de 
2000 facturas 
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Ejemplo de incrementos sucesivos en el área administrativa de ventas. 

Una vez evaluadas correctamente todas las alternativas, estarán lis

tas para su an~lisis y jerarquización. 

Durante la elaboración del paquete de decisión se presentan algunos 

problcm~s, como los siguientes: 

• Dificultad al determinar las actividades, ·funciones u operaciones que _ 

deben considerarse. 

Desconocimiento en el manejo del sistema • 

• Rechazo de los responsables de las unidades para reconocer niveles mín_! 

rnos de esfuerzo, por temor a un recort~ presup~estal . 

• Carencia de criterio para idear la forro.~ de establecer un nivel mínimo 

de esfuerzo. 
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• Identificar las medidas de trabajo y las unidades para evaluar el dese~ 

peño. 
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5. Jerarquiznción y asignación de recursos, 

La finalidad de ésta etapa del proceso es evaluar los paquetes y a -

signar los rccurso9 basándose en los objetivos y en ln cantidad justn.pa

ról. lograrlos. 

Asignación es: " El nivel de financinmiento que recibe una función 

específica para lograr un objetivo " 

La jerarquización consiste en dnrle prioridades a los distintos niv~ 

les de los paquetes de decisión para la asignación de recursos. En éste 

momento se decidirá en que situación quedará cada uno de los paquetes que 

puede ser en la forma siguiente: 

Eliminación. No tendrá asignación ni al ni•1el mínimo. 

Reducción. Sólo se asigna al nivel mínb.o o bien por abajo del. nivel a.s_ 

.tuai . 

. Nivel actual. Hanticne el mismo nivel de esfuerzo que en l.a actualidad • 

• Incremento. Se aumenta el financiamiento a uno o más incrementos sobre 

el nivel actual. 

Para tomar una decisi6n n1 respecto se debe pensar en cada uno de 

los niv~les en aspectos como: ¿ Se requiere legalmente el programa?; 

¿ poseemos el desarrollo tecnológico para su logro ? ; ¿ es realmente in 

dispensable ?; ¿ lo podemos eliminar ?; ¿es justo el costo ?; ademas de 

algunos otros cuestionaraicntos propios de la naturaleza del paquete. 

La primer fase de la jerarquización consiste en listar los distintos 

niveles de los paquetes de decisión en orden decreciente de beneficios 

que proporcionan a "ia. empresa. con ésto se puede visualizar lo que se pu!:_ 

de obtener de cndn nivel de esfuerzo. 
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Posteriormente, a nivel unidad de decisión se recomienda la asigna -

ción p~ra cada función. Esta fase es revisada por los niveles superiores 

de la organización y es us~da como parte para le siguiente fase. 

Después de ello, el administrador del siguiente nivel jerdrquico re

visa y modifica, en su caso, el orden de los paquetes de decisión y real,! 

za una consolidaci6n entre las distintas unidndes; y as! sucesivamente 

hasta llegar a la -alta gerencia, donde el director se reune con los gere_!l 

tes de las unidades de decisión con el fin-de jerarquizar los incrementos, 

basados en los objetivos institucionale~. Es importante que cada una de 

las alternati~as estén bien fundamentadas. ya que de ésto depende el mon-

Para la asignación compiten los paquetes de decisión a todos los ni

veles, los cuales, se irán otorgando del mínimo en adel~nte. Una vez ace.e_ 

tado un nivel del paquete, el siguiente entrará en concurso con los otros 

paquetes para la asignación. 

Una herramienta para la asignación es la matriz de incrementos, en 

la cual se identifica utilizando algún srmbolo el avance en la aceptación 

de cada uno de los paquetes. 

~ l 2 3 4 
UNIDAD DE DF.CT 

A $ 

B 

e 

o 

E 



Si 

. El resumen de la jerarquíz'1ci6n se plasmará en la tabln de jernrqui

zación la cual ader..ás de mostrar las asignaciones a cada actividad, las 

señala en orden de prioridad. 

A3 

N B4 

I B3 

V B2 

E C2 

L' 1 !l4 Cl 

E 

1 

A3 B3 

s A2 B2 .C2 

Al Bl Cl 

A B e 
F U N C ION E S 

Representación gráfica de la jerarquización 

Una de las interrogantes en el py;oces·o de j erarquizaci.On es, :;1.n d:u.

da, quién debe realizarla 1. Al respecto a continuaci.Sn se enlistan·al

gunas respuestas qtie pueden ser aplicables, s"egún convenga a los intere -

ses de la organización: 

• Gerente o responsable de la unidad de decisión. Este debe cubrir la pr.!_ 

mera etapa del proceso, en la cual, él asigna jerarquías a su criterio, a 

manera de opinión, estando sujeta a revisi6n y a modificación por los al

tos niveles . 

. Person~l de presupuestos. La realiza un comité formado por el personal 

de contraloría. La presente alternativa es poco recomendable, ya que al _ 

no tener una visi6n. clara do todas las unidades de decisión, pueden real.!. 

zar la categorización en forma errónea. 
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• Responsable de la unidad de decisi6n en comb.inaci.6n con el personal de 

presupuestos. Esta forma de trabajar reune el conocimiento del funciona 

miento del área, que posee el gerente, con i.nformaci6n especializada so 

bre ciertos factores internos y externos que afectan a la organizac~ón, 

que son manejados y estudiados por el área de presupuestos • 

• Comité especial. A medida que asciende el proceso, es más dificil. su a

nálisis, debido al aumento de paquetes, por lo que e1 proceso se ve alta

mente beneficiado con la formñción de un comité formado por los gerentes 

principales de cada nivel jerárquico. 

A DIRECCION IV 

B2 B.3 DIVISION 111 

Cl C2 C3 DEPARTAMENTO II 

Dl DZ D3 UNIDAD DE DECISION 1 

Gráfica de jerarquizaci6n. 

I. Unidad de decisión. Es el nivel de· organi.zaci6n donde se elaboran 

los.paquetes de decisi6n y se lleva a cabo la jerarquización inicial por 

parte del gerente o responsable de la unidad de decisión. 

II. Departamento. Nivel de consolidaci6n inicial o inferior, la rea-



liza el jefe departamental en colaboración con los responsables de las 

principales unidades de decisión, 
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III. División. Nivel de consolidación, donde el gerente divisional 

categoriza con la colaboración de los principales jefes departamentales. 

IV. Dirección. La jerarquiznción consolidada a nivel organización d~ 

be ser llevada a cabo por el director general y el comité formado por los 

gerentes di,1isionales. 

Durante el proceso de jerarquización se pueden presentar problemas _ 

como les q~e ~ continuación se rnencionRn: 

• ~o definir claramente quién realizará la jerarquización • 

• E..~istencia de gran número de paquetes en el momento de evaluar y categS!. 

rizar 

Falta de criterio para valorhr los paquetes de decisión que ofrecen be

neficios no cuantitativos • 

• Falta de sentido común en cu=to a los paquetes que llevan mucho. tiempo 

existiendo, aún habiendo perdido gran parte de su funcionalidad • 

• Falta de visión e~ los planes a.largo plazo; la cual implica, la posib_i 

lidad de· realizar asignaciones poco convenientes. 

Ya descrita la metodoloefa para la jerarquización y asignación de re 

cursos, se señalnr5n algunas pautas importantes que ~o se deben perder de 

vista y que serán de gran ayuda en el de~nrrollo de ésta importante etapa: 

• No ocupar mucho tiempo en la discusi6n de programas que por su natural!:_ 

za tienen cnr5cter de indispensables; por lo tanto, tienen prioridad so -

bre otros cenos it:lport3nte.s. Igualmente en los paquetes. que poseen cara~ 



60 

terísticas contrarias • 

• No requerir de cálcu1os exactos para cada uno de los niveles. Este pro

ceso se puede llevar a cabo toma11do en cuenta estimaciones; o'.lS:Í como tam

bién, la relación entre los. distintos niveles y con los objetivos • 

• No perder de vista la importancia del paquete propuesto y su r.elación 

con el objetivo a largo plazo • 

• En el proceso de jerarquización cabe perfectamente la innovación para .!:. 

legir el procedimiento más adecuado a' las necesidades de la empresa • 

• Se debe tratar de que todos los implementos de trabajo sean de manejo 

sencillo y simple, pero completos en su contenido, para que no se pierda 

uno de los principales objetivos del presupuesto base cero, que es el de 

simplificar los procesos de planeación y toma de decisiones, 
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6. Presupuesto definitivo. 

1:~.:i ve.z que s.c determina la asign.::ición de recursos a. los distintos 

paqu'?tes de decisión por parte de la. alta gerencia se t:urnará a. contralo...:. 

~ía, p~7a que se proceda a la elaboración del presupuesto dcfi~itivo. 

L~ asignaci6n del presupuesto ésta basada en la tabla de jerarquiza

cién, e':'l la cu.'.11 se han identifica.do 1os paquetes con mnyor prioridad" 

que scrE l~ que se to~c de base en la elaboración de los presupuestos. 

E.l responsable de costos y presupuestos~ realiza los presUpuestos d~ 

finiti...,:~s en forma dc~t:allada, los que serán presentados en forma analíti

ca p.3=a su aprobación. ·Una ve:: aprobados por el director general" e1 con

Sejo ¿~ ad~inistrnción y los socios, se da a conocer a los responsables_ 

de las Cistincns áreas p~ra su ejercicio. 
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7, Evaluación de resultados, 

Para obtener lo~ resultados esperados, elaborados y plasmados en 

nuestra plnneacilin, serÍí necesario implantar un sistema de retroa.lim<mta

c~6n y control, de manera permanente. u través del cual nos permita veri

ficar la eficiencia de las operaciones en el avance y logro de. los objet!_ 

vos, tanto a nivel de unidad de decisilin como a nivel organización. 

Existen distintas formas de evaluar los resultados: 

• En cuanto al factor financiero, Consiste en comparar lo real con lo pr!!_ 

supuestado para determinar la variación y su origen • 

• En cuanto a la producción. En donde se evaluarán las mediciones y car -

gas de trabajo de las unidades de decisión • 

• Análisis externo. se evaluará el desempeño general de la organización _ 

en relación a los objetivos a larg~plazo. Ello nos dará mayor visión re.!!. 

pecto a las tendencias futuras del mercado. 

Auxiliiíndonos de los elementos de análisis tendremos una evaluación 

mucho más objetiva: cantidad, calidad y tiempo. 

En la cantidad evaluamos costos y piezas; en la calidad, sus paráme

tros o normas establecidas; en el tiempo, la oportunidad con que realiza

mo~ nuest~os objetivos, donde analizaremos las co~secuencins de retrasos 

para el área y la organización. 

Las revisiones deben realizarse por los responsables de cada área y, 

a nivel organización por un comité integrado por éstos y la alta gerencia. 

La evalu'1cilill se lleva a cabo para prevenir ºlos riesgos que disminu

yen o deterioran los beneficios de la organización; corregir las fallas 

no previsibles del plan, que de alguna manera afecta la consecución del 
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objctívo. En· gencrnl pe::-=itc cnlífícar la efícícncin del plnn. 

El período para realizar las revisiones varía dependiendo de las nec= 

sídad~s de la empresa. La periodícídad puede ser mensual. bimestral, tri -

mestral, seracstral o anual. 
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C A P I T U L O I V 

MANUAL DE PRESUPUESTO BASE CERO, 

En el texto, Administración de empresas, teor!a y práctica, Agust!n 

Reyes Ponce, define a los manuales de la forma siguiente: 

11 Folleto, libro, éarpeta, etcétera, en el que de manera fácil de 111.!!. 

nejar (manuable ), se concentran en forma siste~tica, una serie de ele

mentos adm~nistrativos concatenados entre sí para un fin concreto; que es 

el de orientar y unificar la conducta que se presenta entre cada grupo hu 

mano de"la empresa" 

Un ~.anual debe contener la información completa y actualizada, para 

que realmente sea un instrumento de comunicación útil y cumpla con su ob

jetivo. 

El manua~ de presupuestos es una herramienta de planeación, a través 

de la cual, el Contralor que es, generalmente, el responsable del sistema 

presupuestal, da a conocer a todos los centros de costos de la empresa la 

información referente a lo siguiente: objetivos, procedimientos, control 

presupuesta!, predicciones y supuestos básicos, definición de términos 

técnicos, modelos y formas, período del presupuesto, instructivos y asig

na~iones de autoridad y responsabilidad, logrando .as! una coordinación e!!. 

tre las distintas áreas. 

El manual de presupuesto base cero es, sin duda alguna, un elemento 

de carácter administrativo, indispensable dentro del sistema, ya sea en 

el momento de la implantación, o bien, en los ejercicios posteriores a é!! . .' 

ta, y su uso como tal, trae como· beneficio: que el sistema funcione en 

forma eficiente y cumpla en buenos términos con la finalidad de la técni

ca presupuesta!. 
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· El uso ~e: un bU<;!!l manual va a da.r por resultado ideas p2rn n?ejorar. _ 

las op~raciones; r~dccir al mrn1mo l~ necesidad de cnpncitación; disminu

ir e~ .. nú:nero Ge. o.clnt'"."J.cioncs durante ln ejcc:.ución del programa y gnrant:l

z::ir ln ur1!.f~rmitla.d en la. utilización del sistema. 

\· 
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l. Objetivo del manual. 

Los objetivos de la eLaboraci6n del manual de presupuesto base cero 

son los siguientes: 

• Dar a conocer la metodología del presupuesto y establecer los procedi -

mientes. sistema.s y controles admini.strati.Vos necesarios para su 1.mplan·t!:_ 

ci6n y desarrollo • 

• Fijar los objetivos p"erseguidos en el presupue_sto base cero durante el 

ejercicio y establecer las políticas necesarias para su consecuci6n. Los 

resultados que se desean obtener deben fijarse por escrito, de manera que 

todas 1as personas involucradas comprendan claramente sus metas. evitando 

cualquíer tipo de confusi6n. 

• Coordinar el esfuerzo de todas las áreas en la consecuci6n y maximiza -

ción del objetivo, evitando as!, la duplicidad de funciones de los disti.!!. 

tos departamentos, estableciendo un sistema de informaci6n y comunícación 

abierta. 

• Fijar la estructura orgánica de la empresa acorde a las necesidades pa

ra el desarrollo del presupuesto, definiendo las lineas de autoridad y 

responsabilidad. 

• Establecer un sistema de revisión continua para planear a través del 

presupuesto. Se debe comprender que el ejercicio presupuestal debe ser 

continuo y que las experiencias del actual y anterior ejercicio deberán 

reforzarse para lograr la eficiencia y'los beneficios del sistema presu -

pues tal. 
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2, Contenido del manual. 

Para logrnr que el manual del presupuesto base cero sea realmente 

útil, debe contener de una manera clara y sencilla la explicaci6n de lo 

que se está tratando de hncer y el porqué; definiendo en detalle la meto

dología y estrategias de ejecución en el desarrollo del proceso; estable

ciendo un período para ésta práctica. y por último.- integrar un paquete_ 

de insumos que servirá de npoyo durante el proceso, 

Específicamente; el manual consta de las partes siguientes: 

• Cnrta de presentación, En la que se informa la disposición para la prá_s 

tica de éste sistema presupuestal, es elaborada por la máxima autoridad 

en la organización y dirigida a todos los centros de decisión • 

• Filosofía y procedimientos. E.~ la presente se explicará cual es la fil~ 

sofía del sistema, así como la deseripci6n y metodología de cada una de 

las ·etapas del proceso • 

• Instructivo en el uso de formas. Esta sección del manual es muy impar -

tan te, en ella·· se examina la parte mecánicn del sistema, la cual consiste 

en el llenado de formas, dando así un elemento para la unific~ción en el 

uso adecuado de los formntos en todas las unidades de decisi6n • 

• Calendario de· actividades. Es un programa detallado para la función de 

preparnción y desarrollo del presupuesto base cero. Se hace con et fin de 

que todas las funciones estén debidamente coordinadas y se tenga una apl_!. 

cación eficient.e del sis tema.. 
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3. carta de presi:nta.ci6n, 

La carta de presentsci6n es un documento (memorándum), a través del 

cual, el funcionario con más alta jerarquía, sea el presidente de la orga" 

nizaci6n, gerente principal del organismo o división, o bien, un Goberna -

dor de Estado, manifiesta su apoyo pleno al proceso de presupuestaci6n, 

así como el firme compromiso hacia el mismo. 

El compromiso no sólo es una informaci6n, sino una s6lida deteX'l!lina -· 

ción de implantar y llevar a cabo de la mejor manera posible, con el fin 

de obtener buenos resultados, y aceptando todos los riesgos implicados pa

ra la empresa. 

Para que tenga el documento la validez y el impacto sea el deseado d.!:_ 

be estar elaborado al estilo del Director General y firmado por él mismo. 

Aunque es común que sean redactados por el Contralor y firmados por el Di

rector. se considera conveniente que la presentación la elabore en su tOt.!!, 

lidad el responsable de la empresa. 

La carta, además de los elementos mencionados, puede incluir factores 

que le den mayor fuerza a la presentación, como son: los objetivos del pr.!:_ 

supuesto base cero, ventajas que pueda traer a la compañía y su importan -

cia para el desarrollo econ6mico de la misma, 

Los objetivos del presupuesto base cero y las ventajas del mismo en 

la presentación, permitir4 ver al sistema como valioso instrumento de adro!. 

nistración, el cual facilita transformar los insumos en proyectos de alta 

prioridad. También debe informar los beneficios extras proporcionados por 

el cambio en la técnica presupuestal. 

La perspectiva econ6mica de la empresa es importante que esté inclui

da. ya que proporciona los elementos para elaborar presupuestos realistas, 

obtenidoq a través de un eficiente análisis. Es necesario presentar pro ~ 

nósticos de venta, de gastos, tendencia de participación en e1 mercado , ..:. 
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situación de la empresa frente a la competencia y estrategias para el lo

gro de los objetivos a largo plazo, 

Los objetivos del presupuesto basa cero, así como la perspectiva ec~ 

n6oica de la c~presa pue<len presentarse en el r.ianunl, en una secci6n ind!:._ 

pendiente n 1~ carta de presentación, dependiendo de la forma en que lo _ 

desee manejar. De otra manera puede aparecer dentro de la introducción o 

bien, en una sección especial. 

\ 
\ 



Carta de presentaci6n 

MEMORANDUM 

FECHA 

PARA 

DE 

Receptores ( todos los Gerentes y/o Jefes departame.!!. 

tales ). 

Emisor ( Máxima autoridad en la organizaci6n ). 

ASUNTO Plan presupuestsl ( año ) 

CONTENIDO 

a) Manifestac16n de apoyo y compromiso. 

b) Objetivos y ventajas del presupuesto base cero. 

e) El presupuesto base cero en la planeaci6n estr~ 

tégica de la empresa. 

Firma de1 emisor 

70 
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4. Filosofía y procedimientos, 

Cnn vez elaborada la carta de presentación, el siguiente paso es pr~ 

sen~ar la filosofía del sistema y la descripción del procedimiento, que _: 

ccnst.i¡:,uyen la partt.? básic<l de l.:i metodologra. 

La filosofía del presupuesto base cero es la tendencia al máximo de 

efectividad y beneficio en la ejecució'} de los planes. Debe quedar clara

mente t.~::i-:presa, para que el usuario se de cuent& de que no tan sólo desa -

rroll~ unn técnica prcsupucstnl, sino una eficiente.herra~ienta de plan~ 

ción y toma de decisiones. 

L<! descripción de -los procedimientos se inicia con una explicación 

ge~eral de lo que es el sistema de planeación base cero, definiendo· cada 

una ¿e las et.:ipas y "clc.stacando su impot;tancia dentro del mismo. 

Cuando una organización utiliza el presupuesto base cero por primera 

vez, en el contenido del manual se incluirán aspectos generales de implaE_ 

tacién y formación de la base estructura1 para 13 aplicación del sistema. 

Inlclal:neiite, se deben definir las áreas suscepLibles eplicables, 

as! cerno t.nr:bién, c!lpccifica.r o.qucllo.s que por su nnturo.lcza no es posi 

ble presupuestar. Amb.ns deben sciinlarsc claramente en ul organ¡gramn~ 

Posteriormente,, en base a los objetivos y metas, tanto en operacio 

ncs normales como en las especiales - proyectoS -, se identificarán las 

distintas u..~idadcs de decisión, especificand~ características que se re 

quieren que posean parn darles uniformidad. 

* Ver figura en la siguiente página. 



Gerente 
Merecadotecn 

Ventas 

dministraci
entas Preparación 

Publicidad 

Distribución 

Funciones apropiadas a 

la aplicación del PBC. 

Moldeo 

Empaque 

Funciones no apropiadas t!F~! 
a la aplicación del PBC.u~ ....... ~~----...._~/ __ .J 

Gerente 

general 

Ingeniería 
de servicio 

Evaluación 
- de campo 

Ingeniería 
aplicada 

Desarrollo de 
tecnología 

Control 

Programación 

Control de 
calidad 

Gerente 
Fina·nzas 

Contabilidad 
general 

Caja 

Costos y 
presupuestos 

P.E.D. 

Seguros 

...... ..., 
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En el manual se debe especificar quienes son los responsables durante 

el proceso; en su9 distintas etapas, desde la identificacilSn de las unida

des hasta el proceso de asignaci6n de recursos, y variará según la empr~sa. 

pudiendo dars~ los siguienccs casos: 

. Gerentes. Se aplica cuando la empresa posee un equipo de administradores 

capaces e innovaCorcs . 

• Expertos multifuncionales. Se aplica cuando la administracilSn es débil, 

pero que dispone de algunos gerentes suficientemente capacitados para lle

varlo a cabo a nivel general • 

• Consultores externos. Se aplica cuando la administracilSn en su totalidad 

es débil, incompetente o indiferente, o bien, los funcionarios tienen acti

vidades muy absorvcntes que les impide realizar éstas actividades • 

• Combinación de las anteriores. Cuando la empresa es demasiado grande y_ 

posee" tiluchos recursos. 

Otro aspecto a tratar es la capacitación requerida para el desarrollo 

del progra!Ila, la cual depende de la importancia del área y la participa -

ción de la persona dentro del proceso y puede ser desde una asesoría sim -

ple sobre los métodos, hasta verdaderos cursos que incluyen, además de 1a 

metodología básica, técnicas que lo apoyen como son: fijaci6n del objetivo, 

establecimiento de mediciones de carga de trabajo y desempeño, evaluaci6n 

de alternativas, forma de enfrentarse a las objeciones, etcétera. 

Posteriormente, se dan las instrucciones para la elaboración de los_ 

paquetes de decisi6n, haciendo notar a los gerentes la importancia de la ~ 

laboraci6n de un paquete de decisión y la necesidad por parte del sistema 

de fijar sus objetivos en forma adecuada, scñnlnndo los errores comunes

considcranGo los medios alternativos ae·realizar las funciones y conscicn

tiz:lr que como parte principal del método de planeaci6n tiene la finalidad 

de ·descubrir me<lios m!is eficientes de lograr un objetivo, mejo-rando así el 
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proceso actual·. 

En ésta etapa del proceso se requiere que el responsable de cada una 

de las unidades de decisión brinde un acertndo·orden de prioridades, la 

cual hace nccesaTio que a través de1 manual se les den algunos elementos 

básicos para su logro. 

Otro procedimiento importante que debe ser descrito es el proceso de 

jerarquización. Debe estar dirigido a quienes lo realizan. Se inicia cons_!_ 

derando los factores que es indispensable se tomen en cuenta como son: la 

necesidad legal del programa, el reemboloso, la factibilidad, el riesgo, _ 

etcétera. Se deben fijar también las políticas a seguir y los criterios P.!!. 

ra la evaluación de los programas, los cuales pueden ser: 

- Criterio único. se utiliza normalmente para los gastos de capital, reu -

nicndo todos los proyectos y evaluándolos a través de un sólo criterio, C.!!_ 

mo pueden ser: Rendimiento sobre la inversión, tiempo de recuperación, fl,!!. 

jo de efectivo, entre otros. 

- Criterio multiple. es aplicable a los presupuestos de servicios qua pue

den ser evaluados de uno entTe var~os criterios. 

- Costo d" oportunidad. Se utiliza cuando el proceso ya se ha fijado con_ 

anterioridad y los beneficios proporcionados, cualquiera 9ue sea su natur.!!_ 

leza, pueden ser traducidos' a valores monetarios. Es aplicable a todos los 

gastos. 

Es importante que ésta sección del manual esté perfectamente bien ex

plicada y fundamentada ya que en gran parte depende de ésto, asegurar la_ 

asignación de los recursos de la organización. 

Este punto del manual en muchas ocasiones es desarrollado en forma 1~ 

dependiente, es decir, en un volumen por separado, pero de cualquier forma 

es interesante decribir el proceso a los gerentes de las unidades de deci

sión. 
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Esta.parte del manual debe incluir además de aspectos conceptuales de los 

procesos, por lo menos un ejemplo que s.,,¡ representativo y comprensible p~ 
ra cualquier área de ln organización que lo requiera. 

El manejo integral de éstos procedimientos dá como resultado un alto. 

grado de eficiencia en la operaci6n. 

\ 
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5. Instructivo de uso de formas. 

El instructivo de uso de formas tiene como finalidad facilitar al 

personal, responsable del desarrollo y evaluación del presupuesto base ce 

ro, el conocimiento, mnnejo y uso de todas las formas empleadas. 

A través de la aplicación del instructivo, el personal se formará un 

criterio que le permitirá identificar los formatos correspondientes a las 

actividades, operaciones o fu~ciones realizadas; llenarlas con mayor fac_! 

lida<l; presentarlas n la persona responsable y, conocer la finalidad que 

tiene en la práctica del ejercicio del presupuesto base cero. 

Las formas que se pr~sentnn a continuación tienen una aplicación de 

tipo general, las cuales podrán ser adaptadas de acuerdo con las necesid~ 

des de cada organización. 

Los elementos que debe contener el instructivo de uso de formas, son 

los siguientes: 

- Nombre del formato. 

- Objetivo del mismo. 

- Presentación. 

- Descripción de las partes para su llenado. 

- Persona responsable. 



· Paquet:e de decis.ión. 

l:O~IBRE DEL PAQUETE: ( l )IAREA O DIVISIO!'I: ( 2 ) DEPARTAMENTO: ( 3 ) 

CLASIFICACION: 
( 4 ) 

OBJETIVO: ( 5 ) 

DESCRIPCIO~; DE ACTIVIDADES: ( 6 ) 

!1EDIDAS DE RENDL'!IE~'TO Y CA.1'GAS DE TRABAJO: ( 7 ) 

ALTER..'lATIVAS Y CONSECUENCIAS: ( 8 ) 

RECURSOS: ( 9 ) 

FECHA: ( 10 ) \ELABORO : ( ll ) !INDICADOR PAGINA: 

( 12.) 

77 
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Descripción. 

l. Nombre del paquete. Nombre de la función u operación que se ha selec -

cionndo pnrn elnbornr el pa9uote de decisión. Si existe un nivel de es -

fuerzo rccomcndudo deber& npurccer como tal. 

2. Arca. Nombre del área n la que corresponde dentro de la estructura or

gánica de la empresa. 

3. Departamento. Nombre del departamento correspondiente de la unidad.de 

decisión. 

4. Clasificación. Es el nGmero de importancia que el gerente de la unidad 

le ha asignado inicialmente en relación con las demás unidades. 

5. Objetivo. Describir la finalidad que tiene el paquete de de~isión en 

cuanto a los objetivos fijados del área. 

6. Descripción de actividades. Describir la forma en que.se llevará a ca

bo el objetivo del paquete. 

7. Medidas de rendimiento y cargas de trabajo. Deberá establecerse lo que 

se espera del paquete en forma tangible y·evaluar la actividad de au des.!!. 

rrollo. 

8. Alternativas y consecuencias. Debe mencionar las distintas formas· de.!:. 

fectuar la operación, as! como sus diversos niveles de esfuerzo. Por otra 

parte se considerará el impacto que tendrá el resultado del paquete. 

9. Recursos. Aquí debemos de hacer la siguiente pregunta: L Con qué vamos 

a lograr el objetivo 1, se mencionarán los recursos mater~ales y humanos 

necesarios que el paquete requiere. 

10. Fecha. Día, mes y año de la elnboración del paquete. 

.· 
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11. Elaboró. Nombre de la persona que desarrollo el pnquete de decisión. 

12. Indicador de pñsinn. En éste espacio se indicnrá el número correspon

diente a. la hoja. del totnl que conforman al paquete. Es recomendable no 

cmplcnr un número dcmasindo grundc de éstas, lo cunl facilitará su análi

sis. Podrán cluborarse: nnc:-:os de dctnl1 e cuando el pnqucte as:! lo requie

ra. 
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Resumen de erogaciones. 

UNIDAD DE DECISION: ( 1 ) DEPARTAMENTO: ( 2 ) 

CONCEPTO: ( 3 ) No. DE CUENTA NOMBRE DE LA CUENTA IMPORTE 

( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) 

TOTAL: ( ? \ 
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Descr:l.pc:l.ón. 

l. l'n:idad de dec:l.s:l.ón. Nombre de ln t:l:isma. 

2. ~epartamento. Departamento al que corresponde la un:l.dad de dec:l.s:l.ón. 

3. Concepto. Descr:!.pc:l.ón de la aplicac:l.ón real:l.zada. 

4. Número de cuenta. Número as:l.gnado a la cuenta, de acuerdo con e.l catá

logo. 

5. No~bre de la cuenta. 

6. Importe. Cantidad as:!.gnada. 

7. Total. Suma as:l.gnada a la un:l.dad de dec:l.s:l.ón por sus cuentas de gastos. 

" 
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Resumen de paquete de decisión. 

1 t'Al,!UJ:.·1·¡,; IJJ:. lll;CISlON: IDEPAR'l'AMENTO: 1 UNIDAD ORGAN!ZACION: 
( l ) ( 2 ) ( 3 ) 

OBJETIVO: ( 4 ) 

INCREMENTO ACTIVIDAD ALTERNA G•ST" ,,..,_ 
~•m• l:'AT"\QS 

( 5 ) e 6 > ( 7 ) ( 8 ) 

E~FOQUES CONSIDERADOS PERO NO RECOMENDADOS: ( 9 .> 

PREPARADO POR: (" lO ) 

1 
FECHA: ( 11 ) 
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Descripción. 

l. Paquete de decisión. Nombre del p11quete de decisión. 

2. Depart11cento. Nombre del dcp11rtamento al que corresponde el paquete de 

decisión. 

3. Unidad organización. Area o división de la unidad. 

4. Objetivo. ·Firialid11d ·que se persigue .con la. elaboración del paquete de_ 

decisión·. 

5. Incremento. Indicación de los números de incrementos necesarios para 

el desarrollo del paquete de decisión. 

6. Actividad alterna. Descripción de las distintas formas de llevar a ca

bo el o:ij et.ivo. 

7. Gasto. Cantidad requerida.para llevar a cabo cada nivel de incremento. 

8. Número de e~pl~aUos. Número de personas que se requieren para llevar a 

cabo la operación en cada nivel de incrementos. 

9. Enfoques considerados pero no'recomendados. En éste concepto se descr_! 

be otra f crmn alterna de llevar a cabo la operación del paquete de deci -

sión. 

10, Preparado por. tlo:nbre de la persona que elaboró el resumen del paque

te ele decisión. 

11. Fecha. Día, mes y año de la elaboración. 
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Matr:l.z de :l.ncreme11to. 

CENTRO DE DECISION: ( l ELAJ.lOllO: ( 2 ) FECHA: ( 3 ) 

ASIGNACION POR NIVEi. 
UNID/.D DE DECISION 

11 "" " 12 "" " h ,1 .. " c4 ofo TI 
TOTAL 

( 4 ) 
( 5 ) ( 6 ) 

( 7 ) TOTAL: 
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Descripción. 

l. Centro de decisión. Nombre del centro de costos, 5rea o división. 

2. Elabor6. Nombre de la pP-rsona que realizó las asignacidnes. 

3. Fecha. D!a, mes y año en que fué elaborada la matriz de incrementos. 

4. Unidad de decisión. Nombre de la unidad analizada. 

5. Costo. Asignación correspondiente a cada incrementa. 

6. Total horizontal. S~ma de todos los incrementos autorizados de la uni

dad de decisión. 

7. Total vertical. SUIT'n de la asignación al centro de costos. 

Nota: Para identificar los incrementos autorizados de los que aún compi -

ten por la asignación de recursos. se podrán utilizar marcas. 
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Hoja de jerarquización 

UNIDAD ORGANIZACIONAL: ( 1 ) FECHA: ( 2 ) 

UNIDAD DE DECISION NIVEL 
.PERSONAL 

ACL:!"..!LADO DEL PAQUETE ACUMULADO 
GRADO 

DEL PA UETE 
IMPORTE 

OBSERVACION 

( 3 ) 4 ( 5 ) ( 6 ) ( 7 ) ( 8 ) ( 9 ) o ( 11 ) 

\ 

TOTÁL ( 12 ) 
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Descripción. 

l. Unidad organización. Nombre de la división que se est·á jerarquizando. 

2. Fecha. D!a, mes y año en que se realiz6 la jerarquización. 

3. Grado. Número de importancia asignado al paquete de decisión 

4. Unidad de decisión. Nombre 
0

de la unidad. 

5. Nivel. Número del incremento autorizado. 

6. Núinero de personas necesarias para llevar a cabo el objetivo de la un.!_ 

.dad de decisión. 

7. Suma acumulada del número de personas empleadas para la unidad de dec.!_ 

sión. 

8. Importe del paquete. Corresponde al asignado a cada uno de los incre -

mentos ~el paquete. 

9. Acumulado. Suma acumulada de los importes asignados. 

10. Porcentaje. Porciento asignado al paquete de decisión en base al to -

tal del centro de decisión. 

11. Observación. Espacio utilizado para realizar aclaraciones de puntos _ 

que se cons:l.deren importantes o necesarios. 

12. Total. Suma de todas las asignaciones de los paquetes correspondien -

tes.al centro de costos. 



-------------------------
Distribución ~ensual de gastos por cuenta. 

UNIDAD DE DECISION: ( 1 ) 

No. 
CTA 

(3) 

CUE!-.'TA 

( 4 ) 

( 7 ) TOTAL: 

88 

( 2 

TOTALES 

( 6 ) 

( 8 ) 
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Descripción. 

l. Unidad de decisión. Nombre de la unidnd de decisión a analizar. 

2. Departamento. Nomhre del departamento al que pertenece. 

3. Número de la cuenta. Número que tiene asignado dentro del catálogo ge

neral de cuentas el rubro analizado. 

4. No~bre de la cuenta. Nombro de la cuenta de gastos anal~zada. 

S. Gastos. Asignación mensual de los gastos.a la cuenta correspondiente. 

6. Total Horizontal. Suma total por la que se afectará una cuenta. 

7. Total Vertical. Suma asignada mensual a la unidad de decisión. 

8 .• Total. 'suma asignada a la unidad de decisión. 



. 
\ 

:;, 

Evaluación trimestral de gastos. 

UNIDAD DE DECISION DE A 
p R 

( l ) ( 2 ) ( 3 ) 

( 8 ) TOTAL: 

INDICADORES: P a Presupuestos 

DE A 
V p R 

( 4 ) 

R • Real 

90 

DE A DE A TOT/\l.ES 
V p R V p R V I' R V 

( 5 ) ( 6 ) ( 7 ) 

1 
1 

V • Variación 
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Descripci6n, 

1, Unidad de decisi6n. Nombre de la unidad, 

2. Asignaci6n presupuestal. Cantidad asignada trimestralmente, 

3. Real. Cantidad erogada durante el trimestre. 

4. Variación. Desviaci6n entre lo presupuestado y lo real. 

S. Total presupuestado. Suma asignada a la unidad de decisión durante el 

año. 

6. Total real. Suma de las erogaciones de la unidad de declsión durante 

el año. 

7. Variaci6n total. Suma anual de las desviaciones de la unidad de deci -

sión. 

8. Total. Suma de cantidades presupuestadas, reales y variaciones trimes

trales y anual. 
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Distribución anual· de gastos 

A S I G N A C l O N MENSUAL 

JUN JUL 
ore 

li:'IIDAD DE DEC!SION 
ENE FEB MAR ABR MAY 

D E 
AGO 

G A S T O S 

SEP OCT NOV TOTAL 

( l ) 

( 3 ) 

\ 

TOTAL: 4 
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Descripción. 

l. Unidad de dcc1sión. Nombre de la misma. 

2. Gastos. Cantidad mensual usignnda a cada unidad de decisión. 

3. Total horizontal. Suma del importe asignado durante el año a la unidad 

de decisión. 

4. Total vertical. Cantidad-totnl asignada por mes. 

S. Total. Cantidad to.tal asignada a todas las unidades ·de decisión. 
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6. Calendario de actividades. 

El establecimiento de un programa de actividades tiene como finali -

dad gufar la opernci6n para logror una terminaci6n oportuna del plan; lo 

que será un aspecto favorable en la obtención de buenos resultados. 

El programa debe estar diseñado de tal forma que permita coordinar _ 

las distintas actividades de las unidades de decisión, estableciendo una 

cronología para la consecució~ de las ·mismas en forma precisa para el lo

gro del objetivo. En el programa se considerarán los aspectos siguientes: 

Fijación del procedimiento. 

Revisi6n de objetivos • 

• Capacitación del personal • 

• Identificación de unidades de decisi6n • 

• Diseño de formas • 

• Establecimiento del sistema de control presupuestal • 

• Elaboraci5n de presupuestos • 

• Jerarquización a nivel centro de costos. 

• Jerarquización a nivel departamento. 

Jerarquización final. 

Elaboración del presupuesto definitivo • 

• Presentación general del pres.~puesto. 



.. Correcciones . 

. Presupuesto finnl • 

. Presentación n socios • 

• Ejercic~o presupuestal • 

• Ejercicio de control presupucstal. 

En el plan_ se deben incluir las fechas da inicio y terminación de 

las actividades, así como el responsable del cumplimiento para cada una 

de las tareas presupuestalcs. 

\ 
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CAPITULO V 

ILUSTRACION PRACTICA 

El caso que se presenta para concluir éste trabajo de tesis es un m.!!_ 

delo del manual para el manejo del presupuesto base cero, el cual está d.! 

señado específicamente para uña empresa financiadora privada integrante 

de una organización armadora y comcrcializadora de tractocamiones de la 

serie 8. 

El giro principal de ésta financiadora, es el de obtener apalanca 

miento en los mercados de dinero. de capitales o bancarios, nacionales o 

internacionales y destinar dichos fondos al otorgamiento de créditos a 

los clientes, para la adqui~ición de los tractocamiones que fabrica su f.!_ 

lial, cuya política de ventas es de contado. 

En la actualidad en ésta organización 110 se practica la técnica pre

supucstal base cero, objeto del presente trabajo, por tal motivo, la em -

presa en cuestión fuá elegida para éste trabajo de tesis, porque, además 

de habernos brindado la ayuda necesaria para su logro, posee csracteríst.! 

cas importantes que· hacen posible que la ilustración presentada cumpla 

con su objetivo, que es el de mostrar la e_laboraci6n de un manual para la 

aplicación de la técnica de planeación y presentación base· cero. 

Para efectos de éste trabajo, la denominación de la empresa ejemplo 

será " KENFIN, S.A. DE C.V. " 
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K EN "FIN , S. A. D E C. V • 

. MANUAL. DE P R E S U P U E S T O BASE CERO 
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1 N T R o D u e e 1 o N 

La Dirección General, tratando de adecuarse en todo momento a las "..S 

tuales situaciones del mercado, de la economía nacional y .de las técnicas 

administrativas ha dispuesto lo sigul.ente: 

Se llevará a cabo la implantación y desarrollo de Ia técnica de pla

neación y presupuestaci6n denominada base cero. Todos los centros de deci 

sión deben contar con el conocimiento del funcionamiento del proceso. que 

permita incrementar la eficiencia, racionalidad y dinamismo en el desemp.=_ 

ño del programa. 

En tal virtud, es necesario que cada uno de los responsables de los 

centros implanten el sistema, de acuerdo con los requerimientos y condi -

ciones específicas que conforman su ámbito de acción. 

Sin duda alguna, una de las herramientas administrativas más valio 

sas con las que contamos para el logro de los objetivos es el presente 

" Manual de presupuesto base cero ", cuya utilidad fundamental radica en 

que permite el establecimiento claro y preciso de las funciones específi

cas dentro del proceso para todos aquellos que.intervienen en el mismo. 

En atención a lo anterior la Dirección General de KENFIN, S.A., a 

través de la ?irección de Contraloría ha elaborado el co~respondiente ma

nual, de conformidad con las guías teóricas que fundamentan ésta técnica 

presupuestal. 

Cabe señalar que a pesar de que el propósito del documento es esta 

blecer las bases generales de P. B. C., así como unificar los criterios 

concernientes al proceso, ello no impide que a la vez se trate de una he

rramienta con un alto grado de flexibilidad que los usuarios utilizarán .!!. 

decuándoln a sus necesidades y condiciones propias de la naturaleza del 

centro de decisión. 



PARA: 

DE: 

l. CARTA UE PRESENTACION. 

Todos los Gerentes 

Dlrección General 

ASUNTO: Plan operativo " Presupuesto base cero " 19XX 

FECHA: 1 • Julio de 19_g 

Estimados Gerentes: 
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La situación económica actual que se nos presenta, ( contracción del 

mercado, inflación, aumento constante de costos, limitación de financia -

mientas, incremento en la fuerza competitiva, entre otros ), ha conducido 

a la empresa a tomar ciertas medidas que nos permitan permanecer en una 

situación favorable aprovechando las oportunidades y ventajas que se le 

presenten y pueda crear. 

Por lo tanto, y con el fin de conservar el valor real de la empresa, 

es decir, sin descapitalizarse, hemos pensado en la llnplantación de un 

nuevo sistema presupuestal denominado 11 Presupuesto base cero ", del que 

estarnos totalmente convencidos que nos ayudará a mejorar nuestro control 

presupuestal, y·· también estimular la eficiencia de nuestra administración 

a través del proceso de planeaci6n que nos ofrece, siendo un medio para_ 

vislumbrar el futuro de la organización, lograr el objetivo institucional 

y fomentar el rendimiento sobre la inversi6n. 

De su implantación estamos convencidos, que se obtendrán verdaderos 

beneficios, puesto que nos ayudará a detectar y sanear las deficiencias 

que se pudiesen presentar, acrecentando nuestra capacidad de trabajo y co 

mo resultado, nuestra productividad. 

Por todo lo anteriormente comentado y seguro de contar con su apoyo 

total, por medio de su participnción, espero nlcnnzar la madurez del pro-

grama. 
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Su colaboraci6n durante el desarrollo del programa, desde su prepar!!_ 

ci6n ha~ta la implantaci6n, ejecuci6n y evaluación será el éxito de nues

tro plan. por lo que estoy convenc~do. como es de costumbre, contar con 

su val~osa cooperaci6n. 

C o r d i a m e n t ~ • 

DIRECTOR GENERAL 
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2. RESu'l-!EN DE LA SITUACION DE LA COMPAflIA. 

~oda presupuesto debe llevarse a cabo de acuerdo a los planes comer

ciales de la compañía, así como de los objetivos de mercado, y a su vez, 

éstas debt:!n basarse en una eva1un.ción real de la situación económi"ca de 

la empresa, la industria y la nación en general. 

La situación económica del país es un factor esP.ncial en el desarro

llo de la industria. En los últ.imos años se han experimentado cambios muy 

importantes en su estructura. económica, y por lo tanto, las empresas se_ 

h.:in visto en la nece~ldad, do igual forma, de establecer las estrategias 

más adc.:uadas al logro de sus objetivos. 

A partir de que se dló a conocer el 11 Progrcim:l pa~a la racionaliza -

ción de la induscria automotríz " en septiembre de 1983. se fijaron los_ 

objetivos que muestran el deseo de impulsarla y convertirla en un.a indus

tria fuerte e importante. 

Como es de conocimiento general, nuestra empresa tiene como gi~o el 

financiamiento de tractocnmiones que son llevados al mercado por COMERC~ 

LIZADORA K, S.A. DE C.V. n trav.:!s de sus concesionarios dentro de to<la ln 

República y producidos por INDUSTRIALIZADORA K, S.A. DE C.V., por lo ~uc 

ccnsideramos necesario cl'conocimiento de los siguientes datos: 

- Industrializadora K, S.A. de c.v .• ha. producido en los últimos l.O nños 

en promedio el 45.3 % del total de los tractocamiones de la industria. 

- Cocercializadora K. S.A. de C.V •• ha vendido en los últimos 10 años el 

42.1 Z del total del mercado. 

- Del total de las ventas efectUlldas por la Comercinlizadora K, Kenfin, 

S.A. de C.V., ha financiado dC1rante los Cíltimos 5 años un promedio de 

40.6 :::: • 
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Cabe señalar que los daeos anteriormente citados, no deben <letermi .

nar el presupuesto para el próximo año, sino ser una de los factores que 

pueden ser usados para su logro, pudiendo llevarlo a cabo en la· forma más 

práctica posible encaminada a proporcionar datos reales. 

- 5 -



PRODUCCION DE TRACTOCAMIONES 

.A!lO TOTAL INDUSTRIALIZADORA K REPRESENTACION 

1005 428 43 r. 

2 2118 900 42 

3 4367 1885 43 

4 6819 2571 38 

5 8217 3075 37 

6 3305 1409 43 

7 579 346 60 

8 17:78 1042 59 

9 2704 1217 45 

10 2800 1200 43 

Promedio del. porce~taje de los últimos 10 años 45.30. 

- 6 -
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VENTA DE TRACTOCAMIONES. 

AFIO TOTAL COMERCIALIZADORA K REPRESENTACION 

1 1169 446 38 % 

2 2102 886 42 

3 4375 1931 44 

4 6671 2458 37 

5 8002 3025 38 

6 36ll 1300 36 

7 451 180 40 

8 1376 639 46 

9 2178 893 '•l 
10 1200 740 59 

Promedio del porcentaje de loe Gltimoe 10 años 42.10 

- 7 -



IHSTRlllUCION MEN:~UAL DE VENTAS i~FECTUADAS POR COMERCIALIZADORA K 

MES Ai'lO l % A.'lO 2 ., AÑO 3 % AÑO 4 w A.~O 5 % ,. '• 

ENERO 224 17 26 4 89 10 60 s 

FEllRERO 261 20 21 3 107 12 53. ·7 

MARZO 158 12 26 4 45 5 45 6 

AllRlL 135 10 33 19 63 7 54 7 

1-IAYO 136 10 10 6 69 11 89 10 60 8 

JUNIO 20 2 13 7 47 7 54 6 68 9 

JULIO 38 3 9 5 51. 8 so 9 68 9 

AGOSTO 148 11 26 14 73 12 7l 8 68 9 

SEPTIEllBRE 85 7 31, 19 74 12 80 9 68 9 

OCTUBRE 34 3 29 16 89 14 54 6 60 8 

NOVIDIBRE 60 5 70 11 98 11 68 9 

DICI~IBRE 25 14 89 14 63 7 68 9 

TOTAL l,300 180 639 893 71,0 ,_. 
o ..... 
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FINANCIAMIENTO DE TRACTOCAMIONES 

COMERCIA!. IZADOS FINANCIADOS 

Afilo COMERC:iA.LIZADORA K KENFIN REPRESENTACION 

1 1300 637 49 % 

2 180 65 36 

3 639 215 43 

4 893 357 40 

5 740 260 35 

Promedi.o de porcentaje de los últimos 5 años 40.60 
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3. ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES. 

Direceor General. 

F~ja los cbjetivos institucionales y las estrategias para lograrlos, e~ 

coordinación con el consejo de administración. 

Presenta ante el consejo de administración el plan financiero. 

- Evalúa la realización del estudio de premisas de planeación financiero

operatíva .. 

- Asigna responsabilidades a las áreas funcionales para la operación del 

plan establecido. 

- Autoriza el financiruniento de los paquetes de decisión presentados por 

el comité ¿e ccnsolidación final. 

- Presenta al consejo de administración el presupuesto definitivo, 

- Evalúa los resultados del ejercicio presupuestal, cuidando que sean re~ 

1iz~dos con un alto grado de eficiencia. 

Contraloría. 

- Participa en la elaboración del estudio previo, 

- Elabora y difunde el progrruna presupuestal.. 

- Asesora y coordinn el desarrol.lo del plan presupuesta!, 

- Elabora el presupuesto definitivo, lo presenta a la dirección y lo di -

funde a las distintas ñreas. 

- 10 -
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- Se encarga de1 contro1 preaupueatal. 

Gerentes de área. 

En coordinación elaboran el estudio de planeación financiero-operativo, 

Contraloría, Promoción y Operación). 

- Vigilan que las unidades de decisión determinadas por el Jef c de depare.!!.. 

mento sean las corre.etas. 

- Llevan a cabo la consolidación inicial de los paquetes de decisión. Será 

conveniente la participación de los Jefes de departamento para que propor

cionen información detallada de los paquetes. 

Jefes de departamento, 

- Identifican las unidades de decisión. 

- Elaboran los paquetes de decisión correspondientes a 1as unidades defin:!_ 

das. 

- Realiza la jerarquización inicial de 1oa paquetee en base a la prioridad 

en el logro de1 objetivo del área. Para ello, puede contar con la partici

pación de sus colaboradores, según sea necesario. 

- .11 -
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4. SUPUESTOS DE PLANEACION 

Objetivo de venta de Comercializadora K, S.A. de C.V. 

Introducir'.lÍ) .. ' mercado el mayor número de unidades de tractocarñiones 

de Ind!.lst.r.irtli·za\D:i~a K. S.A. de C.V. a través de una mejor estrategia de 

venta- PD"ra. hacer llc-gar a los concesionarios las unidades requeridas en 

form.n oportuna. 

El nú.'ltero de unid'1dc!l que la direcci6n ha establecido introducir al 

mercado es: 500 unidades de tractocamiones para el año de 19XX siendo éste 

el nivel óp~imo. En relación a €ste fijaremos uno inferior y otro superior. 

lo cual se conoce como margen de variabilidad, y varía entre 350 como ni -

ve1 p&simo y 650 cc~o sobresaliente. 

Objetivo de financiamiento de Kenfin, S.A. de C.V. 

Financiar el 40% de las unidades de tractocamiones, vendidas por la_ 

Comercializadora K, S.A. de C.V., lo que representa un total de 200 unida

des fina~ciadas, si ésta logra el nivel 6ptimo de ventas. 

NIVEL INFERIOR 

NIVEL OPTIMO 

NIVEL SUPERIOR 

P L A N P A R A l 9 

UNIDADES 

COMERCIALIZADAS 

350 

500 

650 

UNIDADES 

FINANCIADAS 

140 . 

200 

260 

Con ello se pretende hacer una cobertura mayor del mercado. 

- 12 -
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Indice de inflaci6n. 

Este factor económico ~s muy importante considerarlo en el proceso de 

planeaci6n, en Kenfin, S.A. de C.V., es de gran preocupación para la obte~ 

ción de los mejores resultados en los planes realizados. 

El porcentaje mensual de inflación promedio estimado para éste año se 

rá del X %, el cual deberá ser considerado en todo plan presentado. 

Devaluación. 

Otro factor que afecta y da grandes impactos en las operaciones de la 

empresa es la devaluaci6n de la moneda, por lo que es indispensable tomar

lo en consideración para los diversos planes y programas. 

La estimación del deslizamiento considerada es del lC % dada en forma 

mensual. 

Incrementos salariales. 

Los incrementos salariales tienen de igual forma un efecto en el ni -

vel de gastos a realizar, por lo que es esencial considerarlo. 

Para ello se deberá tomar en cuenta el porcentaje de incremento que _ 

se otorgue al salario mínimo. 

Disposiciones fiscales. 

Dentro de las reformas fiscales que contempla la Ley de Impuesto So -

bre la Renta, se consideran ciertos estímulos que permiten esperar del mer 

cado una buena inversión al conceder una depreciación acelerada en ~os ac~ 

tivos fijos. 

13 -
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5. FILOSOFIA Y PROCEDDIIENTOS PARA LLEVAR A CABO EL PRESUPUESTO BASE CERO 

5.1 Filosofía. 

Es importante que ln filosof!a dc1 proceso de presupUestación sea e~ 

nocida por aquellas ~crsonas quie~es intervendrán en el proceso, ello nos 

dá la seguridad de que el objetivo perseguido al usar ésta técnica presu

?UCstal será CUI!lplid~. 

Es necesario que los gerentes de la$ distintas.áreas estén conscien

tes que el presupuesto base cerO. no es s6lo una técnica presupuestal, s.!_ 

no una importa~te herrrunicnta de planeaci6n y tom3 de decisiones en todo 

proc~so gerencial, GUe.podemos usar en provecho de las distintas áreas de 

la orgn~ización, y por ende, de los socios, beneficiándose de ésta ·forma 

todos y céÍda uno de nosotros. 

5.2 Explicación general del procedimiento. 

A con~i~~aci6n se describe la mecánica del proceso. para que cada u

na de las perso'n.n.s que intervienen en el mismo tengar-~ conciencia del pa 

pel tan impor~~"lnt.e que .tendrán para el logro de un buen result~do de su 

actividad. 

Se explicará posteriormente la técnica en una forma global para que 

todos ustedes conozcan cuales son las etapas del proceso y la tendencia _ 

de éste. 

Este proceso está basado principalmente en la relaci6n costo-benefi

cio. La tendencia es disminuir el nivel de gastos sin que ésto afecte la 

actividad cooercial de la empresa. Los gerentes deben determinar el nivel 

apropiado de servicio y comprometerse a su logro a un costo justo. 

Para la prepnr3ción de nuestro presupuesto base cero es necesario d~ 

.;. 14 -
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sarrollar las siguientes actividades: 

- Se llevará a cabo un estudio de le compañía, la industria, así como las 

situaciones de ambiente econ6mico, mercadológico y competitivo. 

- Se fijan los objetivos y metas a lograr por nuestra compañía, así como 

las estrategias institucionales para su logro, a través de un seguimiento 

de las políticas establecidas. 

- Se dará a conocer a todos los centros de costos la información ante_s 

des·crita. 

- En ·base a los objetivo~ institucionales, los gerentes de área y los je

fes· departamentales deben identificar las unidades de decisión que se en-. 

cuentren en su área, pudie~do ser definidas como: actividades, operacio -

nes, puestos, o bien, .Proyectos, susceptibles a ser evaluados en forma i.!!:, 

dependiente , 

- Una vez definidas las unidades de decisión, se procede a un anál.isis 

por medio de un paquete de decisión, en el cual se debe plasmar una gama 

de alternativas encaminadas a un objetivo específico; siendo la finalidad 

seleccionar la mejor, teniendo opciones a diversos niveles de costo y se.E. 

vicio. 

- Se jerarquizan los distintos paquetes de decisión por orden de priori -

dad, que servirá de base para la asignación de recurs'os, la cual se lleva 

a cabo tomando en cuenta la importancia de la unidad para· el logro del o~ 

jetivo institucional. 

- El personal de presupuestos (perteneciente a contralor!a ), después de 

recopilar la información elabora el presupuesto definitivo basándose en 

los paquetes aprobados y, posteriormente, lo difunde entre los responsa -

bles. 

- 16 -
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- Después, se lleva n cabo el ejercicio presupuestal, bajo una eficiente 

supervisión·de desempeño. 

Como se pueden uscedes dar cuenta, el presupuesto base cero es de -f!. 
cil manejo. solamente no debemos perder de vista las cuestiones siguien 

tes: 

¿ Qué es lo que debo hacer ? 

¿ Como lo voy a hacer ? 

¿ Por qué lo estoy haciendo ? 

¿ Cual es la inversión justa al logro del objetivo 1 

¿ Cual es el orden de importancia de las distintas actividades ? 

·Si logramos definir éstos conceptos, la determ.inación del pre.supues

to global se logra en un.a forma sencilla. 

5.3 Instrucciones para la definición de unidades de decisión. 

Conce?to de unidades de decisión. 

Es el conjunto de operaciones y /o actividades que cada centro de co!!. 

tos t~ndrii que definir para su análisis en la consecución de sus objeti -

vos. 

Id~ntificación de unidades do decisión. 

La identificación de las unidades ·de decisión deberá ser responsabi

lidad de los Jefes de dcpar.tamunto, con el auxilio de los Gerentes de ii -

rea. 

- 17 -
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.Para poder ·rcaliznr una ndecuadn selección de las unidades <le dcci 

sión, se deberá Comnr en cuenta las consideraciones siguientes, las cua -

les han sido elnborndas para facilitar el esfuerzo y tomar una mejor dec!_ 

sión. 

El Jefe inmedia,to deberá analizar, primeramente. todas y cada una de 

ias operaciones y/o actividades realizadas en su área de trabajo, contem

plando aquellns que. formarán parte de un proyecto específico. 

Una vez iden tificndas las fun·ciones, deberá separarlas por grupos de 

trabajo susceptibles de analizarse. 

El nombre asignado a la unidad de decisión deberá ser representativo 

de las funciones contempladas en la misma. 

Dentro del centro de costos original se podrán separar aquellas act.!. 

vidades que por su naturaleza requieren de un análisis por separado. 

Despu~s de haber identificado todas las unidades de decisión, el Je

fe del departamento se los presentará a su Gerent'e para su revisión y a -

probación. 

Cualquier unidad podrá ser modificada y, en su defecto, sustituida_ 

por otra, cuando las necesidades así lo requieran, mediante la pr'cvia au

torización de la gerencia correspondiente, 

Deberá cuidarse que las unidades guarden una uniformidad. Esto es, 

sean homogeneas y correspondan a la misma nnturnlcza de trabajo. 

Los Jefes de departamento y los Gerentes deberán celebrar reuniones 

para la revisión y autorización de las unidades, en las fechas estableci

das en el calendario de actividades. 

- 18 ~ 



KENFIN; S.A. DE C.V. 

DIRECCION 

GENERAL 

1 
1 .. 

PROMOCION 
CONTRALORIA y 

OPERACION 

1 
1 1 1 1 1 1 1 1 

1 

RECURSOS SERVICIOS 
TESORERIA PLANEACION 

CONTABILIDAD AUDITORIA LE CAL PROHOCION OPERACION 
HUMANOS GENERALES FINANCIERA 



Como podemos observar, todas las árens del organigrama aon aplica 

bles en c..!. estcdi? del. presupuesto base cero, ya que por su naturaleza 

puc4cn ser evalu~das ppr 6ste sistema. 

119 

A continu.:ición presentamos una relaci6n de las unidades de decisión 

por d<;:pnrtamcnto, las cuales cons.idcramos iclóncns para el anállsi.s de los 

paquetes de decisión. ?-asmas que quedan sujetas a la opinión d~ los jefes 

cicpartcnc~talcs y la gerencia. 

Are: a I. Contrn loría. 

Dcpart"n.men:.o: Recursos Humanos. 

Unidades. Reclutnmiento y sclccci6n. 

Cnp::i.cit;ición"y adiestramiento. 

Prestaciones y servicios. 

Departam~nto: Servicios gcncr~lcs. 

Unidades. M:1ntCni~iunto de equipo de oficinn. 

:·t:intcnlr.:lcnt:o de equipo de transporte. 

Energía ~!6ctr1cn. 

Papclcrfn y ac1lcs. 

Limpiczn. 

1.'lgilnnci~. 

Departa~cnco: Tesorería. 

~11idndes. Ingreso~ 

Control bancario. 

Trnnsfcrcncin de fondos. 

Dcpartarnenco: Plnncación financiera • 

. - 20 -



Unidades. Presupuestos. 

F~nancinmi~ntos. 

Control de fondos. 

Análisis financiero. 

Departamento: Auditoría interna. 

Unidades. Auditoría interna. 

Departamento: Contabilidad. 

Unidades. Contabilidad general. 

Contabilidad fiscal. 

Cuentas por cobrar, 

Cuentas por pagar. 

Caja. 

Area II. Promoción y operación. 

Departamento: Legal. 

Unidades. Contratación y formalización de contratos. 

Demandas }; juicios. 

Departamento: Promoción y crédito. 

Unidades. Investigación de crédito. 

Autorización de créditos. 

Planes de venta de servicios, 

Departamento: Operación. 

Unidades. México. 

Guadalajara. 

Puebla. 

- 21 -

120 



121 

Monterrey .. 

5.4 !nstrucciones·pnra lu elaboraci6n de los paquetes de decisi6n. 

Una v.ez comprendida ln funci6n general del sistema y definido las u

nidades· de decisi6n, están ustedes· listos para el anál:isis de las mismas, 

que se hará a través de un paquete. 

El paquete de decisi6n es el documento en el cual el responsable de 

la"unidad "reunirá toda la informnci6n concerniente a ésta, con el fin de 

contar con todos los elementos necesarios para llevar a cabo una toma de 

decisiones acertada. Por lo tanto éste se debe elaborar por cada unidad 

que demande fondos.· 

En resumen, el presupuesto base cero requiere que cada responsable 

de unidad de decisi6n siga la secuencia a continuaci6n descrita. 

Espera~os sea completamente cla~o para ustedes. En caso de alguna a

"claración se cuenta con la ayuda de contraloría qu~én funge como coordin!!_ 

dar y asesor de.l plan. 

Definición de objetivo. 

Defina los objetivos para su unidad, sin perder de vista el objetivo 

institucional de la compañia. Se debe identificar de forma tal que no se 

confunda con las rectas o las funciones de la unidad.· 

Cada uno de ustedes debe definir el objetivo de la unidad haciendo 

resaltar la importancia que tiene ésta para el logro de las metas organi-

zacionales .. 

Uno de los métodos para identificar claramente su objetivo es el uso 

del d.iagr=a insumo-prC1ducto. 

.,. 22 -



INSUMO 

Orientar a los distintos 

departamentos sobre las 

característicns que debe 

observar la documenta -

ción para el trámite ca!!. 

table. 

Registrar los movimien -

tos de la empresa respe

tando los principios de 

contabilidad. 

Elaborar y mantener ac 

tualizados los escados 

financieros, así como 

darlos a conocer a quien 

corresponde. 

Requerir y ·vigilar la r~ 

cuperación de las cuen -

tas por cobrar. 

Otras. 

122 

PRODUCTO 

Operar, registrar y 

controlar la canta-

bilidad general.de 

la empresa. Elabo -

randa con oportuni

t----1~1 dad y calidad los 

estados financieros 

así como, los info.E._ 

mes internos y ex 

ternos que se nos 

requieran. 

Ejemplo del uso del diagrama Insumo-Producto .• 

Describa las funciones, actividades, responsabilidades, requerimien

tos y resultados. Si describa adecuadamente lo antes mencionado será muy 

sencillo definir el objetivo. 

Identificando correctamente el objetivo de la unidad, se tendrá la 

seguridad de encaminar los recursos y esfuerzos hacia mejores resultados. 

- 23 -
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Descripci6n actual de operaci6n. 

En ésta sección, (puede no aparecer en la estructura del paquete), 

cada uno de ustedes debe identificar el nivel de trabajo que se esta rca-

1izando actualmpnr.c, lo que les dorá una gu!a para actualizar los planes 

de trabajo, sir•.•ienJo de base para establecer lns alternati.vas. 

~ota: Deb7n ust~dcs, igualmente identificar los recursos, tanto mat~ 

riales como humanos para llevarlos a cabo. 

Descripción de medios alternos. 

Uno de los aspectos más completos e ~nteresnntes del presupuesto ba

se cero es la búsqueda de alternativas. 

El decir " Alternativa " significa identificar o descubrir medios d..:!:_ 

ferentes de lograr un objetivo en una unidad de decisi6n. 

La búsqueda de alternativas, además de darnos distintas formas de e

jecutar un trabajo, d~ los medios para mejorar el presupuesto actual. 

Es conveniente que para apoyar la elaboración de los paquetes de de

cisión se elab~re la hoja de trabajo, en la cual se describen todas las 

alternativas posibles para el logro de los objetivos. 

=:s necesnrio. riue la clescriflci6n se lleve a cnbo en distintos ni ve 

les de esfuerzo, iniciando con el nive1 mínimo, e1 cual es aquel con el 

que se puede ·lograr el objetivo de la unidad en una forma austera, bajo 

del cual sería imposible realizar la función. 

Para identificar ~ste nivel será necesario que se tome en cuenta lo 

siguiente: 

-. El nivel mínimo por lo regular se encuentra l:¡njo e! niv:el actual. 

- 24 -



121· 

~l nivel mínimo debe dirigirse a las funciones de alta prioridad.o bien 

a zonas críticas. 

- El identificar un nivel mínimo no significa que el nivel actual sea un 

exce.so. 

- No .se debe exagerar en el niva1 mínimo hasta el punto. de no cump1ir Con 

el objetivo ni en una forma llana. 

- En el caso de que la unidad de decisi6n esté de alguna fortna regida por 

la ley, el nivel mínimo será el que fije ésta. 

Una vez identificando el nivel mínimo, se le irán incrementando las 

otras actividades en orden descendente de prioridad, constituyendo suces;!.. 

vamente el nivel 2, 3, 4, etcétera, incluyendo aquellas actividades que_ 

no se practican actualmente, pero que pueden serlo. 

Es convenient~ que uscedes plasmen todas las alternativas que crean 

posibles. En éste momento alguna puede ser considerada totalmente inapli

cable, lo cual puede resultar positivo para la empresa en otro tiempo. 

La hoja de trabajo debe de anexarse al paquete de decisi6n para que 

se obtenga una visión más general en la toma de decisiones, 

Nota: Ver ejemplo en la página siguiente. 

Elección de alternativas. 

De todas las opciones expresadas en la hoja de trabajo, habrá alguna 

consi.derndn como la mejor para el logro de los objetivos; obviamente, esa 

será la que usted eligirá. 

Usted deberá realizar un análisis cuantitativo y cualitativo para P!!, 

dcr identificar ln mejor alternativa, para lo cual debe tomar en cuenta _ 

- 25 - -
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HOJA DE TRABAJO. 

UNlDAD DE DEClSlON: DEPARTA.."1ENTO: 

Contn.bilidac.l general Contabilidad 

OBJETlVO: 

Lle\tc.r a cabo el proceso c!e contabilidad general, manteniendo actuali.

zadas las cuentas auxiliares y elaborar los estados financieros con 

vista a minimizar los cos~os y clisminuir las cargas y riesgos fiscales 

·siendo ~sta informació~ ioportante para la toma de decisiones. 

l. Realizar el proceso 

contable con personal 

interno con la ayuda _ 

de un procesador elec

trónico externo. 

Realizar los registros 

contables d~ntro de la 

compañía y procesarla 

fuera para la obten --

N ción de estados finan

I cieros en forma men -

V sual. 

E 

L 

E A través de la campa -

S ñía de computación cm.!_ 

tir reportes auxilia 

res, relativos e la 

facturación, clientas, 

gastos, etcétera. 

ALTERNATIVAS 

2. Adquirir una micro

computadora y realizar 

el proceso contable 

dentro de la compañía. 

3. Realizar el proce

so contable a través 

de organismos exter -

nos. 

Adquirir una microcom- Enviar documentación 

putadora y llevar a ca comprobatoria a un de~ 

bo el proceso contable pacho donde la proce

y elaborar las declara sarán y una vez revi-

ciones en forma men -

sual. 

Llevar a cabo el proc~ 

so contable en la com-

. putadora, procesando a 

nivel au:xiliar y, emi

tir los reportes co -

rrcspondientes 

- 26 -

sada por nosotros. e

laboran y presentan _ 

las declaraciones co

rrespondientes. 

El despacho nos prod~ 

ce informaci6n adici~ 

nal y nos envía los _ 

reportes auxiliares. 

~-------------.......... ......_ 
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los siguientes aspectos: 

¿ Se requiere legalmente el programa ? 

Esta pregunta requiere de una Tespucsta simple. si o no. En el caso 

de que si lo sea, tendrá prioridad sobre otras, aquella alternativa que_ 

cumpla con los requisitos legales de la mejor form..~. consideramos que en 

la mayoría de los casos la respuesta será negativa. 

¿ Existe reembolso inmediato 7 

En éste caso también la respuesta requerida es afirmativa o negativa. 

Siendo corto el período de recuperaci6n, la aprobación del paquete será 

más factible. 

¿ Tecnicamente es posible la realizaci6n ? 

Al elgir o proponer una alternativa deben de meditar si poseemos o _ 

no las instalaciónes y equipo, as! como el personal capacitado disponible 

para llevarla a cabo. 

Al elgir la alternativa debemos do tornar en cuenta la posibilidad 

t~cnica qu~ tiene, que puodc ser: 

•. Alta. Si el programa resulta sencillo, ol personal necesario está dispE_ 

n~ble y se cuenta con las instalaciones y equipo suficiente para su cons~ 

cución . 

• Mediana, Si el programa tiende a ser complicado, no se dispone de pers~ 

nal. capacitado, pero es posible su obtención, el equipo no lo posee la 

compañía, pero lo puede adquirir, 

. Baja. Si el programa requiere de personal altamente calificado que no 

es fácil disponer y el equipo necesario es muy sofisticado y dificil de 

- 27 
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obtener. 

¿ Se, puede llevar_ a la práctica sin afectar las políticas que r!gen nues

tra org~nización ? 

P~Fª proponer una alternativ~ es conveniente que se tome en cuenta, 

las políticas de la empresa, as~ como también la estructura administrati

va y las relaciones con los clientes, concesionarios y otros. 

De acuerdo a éste factor ln alternativa propue_Sta puede caer en una 

de las siguientes categorías en funci6n a la posibilidad de asignaci6n 

que poseen: 

Alta. !;o requiere cambios en cuanto a políticas, estructura, estilo ge

rencial, relaciones corr los bancos, clientes, etcétera, y algunos otros_ 

aspectos .. 

• Mediana. Requiere cambios de esfuerzo moderado en los aspectos señala :... 

dos • 

• Baja. El ponér en ejecución la alternativa elegida requiere de esfuer -

~o~ 7 c~~blon lmpo~cantc~. 

Es factible la realización, desde el punto de vista económico ? 

Este punto entraña uno de los factores primordiales en el proceso, _ 

por lo que ustedes deben poner atención especial en él. 

Se debe llevnr a cabo un análisis de todos sus costos y utilidades, 

debe de ~ornarse en cuenta los recursos necesarios para el logro del obje

tivo, así como sus be:nefic!os en tér!D.inos de mayor número de financiamie.!!. 

tos, más prospectos, aumento de ingresos, mejores relaciones, disminución 

de rotación de personal, reducción de costos, etcétera. 

- 28 -
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Estamos conscientes de que no es flícil para codos los departament:os 

evaluar los beneficios por obtener, sin embargo, les pedimos su mejor es

fuerzo para lograrlo, ésto no serlí muy útil para su jerarquizaci6n y con

sideramos que ustedes, como responsables dc1 área, les interesa saber és

ta informaci6n. 

¿ Cunles son lus consecuencias de no realizar el programa ? 

Por Último, debemos realizar una evaluaci6n de lo que puede ocurrir 

si no se autoriza el paquete¡ en el se incluir€ lo que se deja de ben.efi

ciar nuestra empresa, as! como los resultados negativos ( administrativos, 

control interno, financieros, legales 1 etcétera ) que se deriven d~e su no 

realización. 

Todos ést:os factores deben quedar perfectamente definidos para la al_ 

ternativa propuesta en el Faquete de decisión. 

Análisis incremental. 

El paso final en el paquete de decisi6n, es la descripción de los 

distintos niveles de esfuerzo que tiene la alternativa elegida. 

Auxili!indose de la hoja de trabajo y conociendo los d:f.stint:os nive 

les de.servicio, se procede a la descripción de cada uno de los incremen

tos de la alternativa elegida. 

Esta descripción incluye en primer Lérmino la act:ividad o tarea, pO;!_ 

t:eriormente su contribución al logro del objetivo de la unidad (beneficio) 

y por último los recursos necesarios para lograr los distintos niveles de 

servicj.0 1 éstos expresados en términos de tiempo, dinero, equipo, rccur -

sos_ humanos, etc~t.crn. 

Una vez descritos los paquetes de decisión se procede a la jerarqui

znci6n de los mismos. 

- 29 -
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Para cualquier duda o aclaraci6n se cuenta con la ayuda de contralo

r:l'.a, quicmes pre.star.'ín apoyo durante el desarrollo del programa. 

Nota: Ver ejemplo de paquete de decisión en la siguiente página. 

5.5 Instrucciones para el proceso de jcrarquización y asignaci6n de re 

cursos. 

Jerarquizaci6n es el proceso mediante el cual se identificarán y en

lis tarán, a través de un acuerdo, los distintos niveles de paquetes de de 

cisión propuestos, en un orden decreciente de beneficios. para financiar 

de ésta r·c;rma aquellas actividades que contribuyen en forma m.'ís amplia al 

logro de los objetivos institucionales. 

El proceso de jcrarquizaci6n permitirá en nuestra compañía asignar 

los recursos en la forna más apropiada, tomando en cuenta los siguientes 

Cuales son los paquetes de decisi6n que apoyan con mayor énfasis a 

1os objetivos de ln compañía·? 

Cu'1nto estnmos· dhipuestos a pagar para ·su logro 

. En el caso de lo:-1 pnquctcs rechazados, pcns.ar en las consecuencias y la 

for:n."l e:n que se dc~cn de manejar. 

A continuación se enlista nlgunas pautas importantes que no se deben 

perder de vista du~ante el proceso: 

- }iuchos ¿e loG pnqur:!tcn de decisión tendrán un beneficio no económico, 

por cj0mplo: disminución en La rotnci6n de personal, buen.as relaciones p~ 

~licas, entre otrns: éstos debido a no podC;r ncr cvnlu::idos en ut:l.lidndes 

ml\tcrinlcs, <lcber.5:1 ser j crnrqul:!ndos en función al c.rlte.r.io o sentido C.!:!. 

- 30 -
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PAQUETE DE DECISION 

NOMBRE DEL PAQUETE: DEPARTA.'IENTO: 

Contabilidad general. Contabilidad. 

OBJETIVO: 

Llevar a cabo el proceso de contabilidad general, manteniendo actual! 

zadas las cuentas auxiliares. elaborar los estados financieros. con vista 

a minimizar los costos y disminuir en lo posible las cargas fiscales. 

ALTERNATIVA: 

Operaci6n contable interna y procesamiento de cómputo externo: 

JUSTIFICACION: 

Contamos con el personal capacitado para realizar las operaciones, -

que prescindir de éste representaría un alto costo; po~ otra parte, la com 

pañía de c6mputo nos ofrece un servicio muy accesible en cuanto al precio 

CONSECUENCIAS DE NO APROBAR EL PAQUETE: 

Nivel 

l -- 3 

2 

J 

3 

3 

Alternativas. 

La ausencia de la contabilidad y el no cumplir con las disposi 

cienes fiscales ocasionaría multas y recargos a la emp.resa. 

Pueden tomar decisiones sin bases reales. 

Pueden perderse ideas importantes y oportunidades por la falta 

de· información. 

OTRAS ALTERNATIVAS: 

Adquisición de una computadora, 

Realizar el proceso contable a través de un despacho, 

- 31 -



NIVELES Al.TERNOS: 

NIVEL 

l - 3 

2 - 3 

3 - 3 

ACTIVIDAD 

Contabilidad. con 
fines legales. 

Elaborar infor
mación adicional 
para la toma de 
Ueclsiones a tra 
vés del uso de -
la computadora .. 

A travGs del aná 
lisis detectar -
deficiencias en 
las distintas á
reas, reportarlas 
y sugerir solu -
cienes. 

BENEFICIO 

Cumplir con el 
mínimo de requi 
sitos fiscalcs
y elaborar esta 
<los financicroS 
anuales. 

Se puede eva -
lu .. 'lr la opera -
ción de una far 
ma sencilla. -

Facilita la te -
ma de decisiones 

1 

TOTAL 

2,500 2,500 

2,800 600 3,400 

2,500 200 2,700 

Mf::DIDAS DE RENDIMIENTO 

- Número ele declaraciones 
prescntadns. 

- ~Gmero d~ operaciones 
contabilizadas. 

- Número du aux1liat:~::l 
manejados. 

- Número de errores en de
claraciones. 

- Número de reportes adi
cio11ales emitidos. 

- Nlm1ero de pcLsonas uti
liz.::tda en la inforra<lción. 

- Oportunidad en la entre
ga de reportes. 

- Número de 
tectados. 

- Número de 
c.ionadoR~ 

- Ahorro en 
solución de 

problemas 

problem.-is 

dinero en 
problemas. 

de -

sol~ 

la -

.... 
w .... 
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mún. 

- Al jerarquizar nunca se debe perder de vista s los objetivos instituci~ 

nales. 

- A cada programa se le deberá asignar una de las siguientes categorras: 

Categoría A. 

Cuando el gasto sea un requerimiento forzoso, ya sea por ley o por 

un contrato, o bien un programa para lograr un gran beneficio con un m:fni 

mo de financiamiento. 

Categoría B. 

Cuando el reembolzo d~l programa es inmediato ( independ~ente del 

monto). 

Categoría C. 

Cuando se trate de paquetes que contienen gastos absolutamente nece

sarios para la operación del negocio. 

Categoría D. 

Cuando los resultados del paquete poseen muy buenas P.remisas, pero_ 

sin embargo, pueden ser elim.inadas total o parcialmente en caso necesario. 

Categoría E. 

El paquete puede ser bueno, pero por el momento no es posible lleva.E. 

lo a cabo. 

Categoría F. 

- 33 -
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El paquete propuesto no recibirá ninguna consideraci6n. 

Les recomenda~os que para los paquetes tipo A y F no se utilice mu -

cho tiempo en su análisis yn que sabemos de antemano que para el tipo A:_ 

no ?resent.a ninguna alt.ernativa y el F no va a ser aceptado por no ser 

conveniente. 

La primer fase de la jerarquizaci6n se debe llevar a cabo a nivel d.!!!_ 

partamento, en el cual el jefe del mismo se reune con sus colaboradores 

para lograr lo que se llama jerarquización inicial. 

Posteriormente, se lleva a cabo la consolidación inicial en las ge 

rencias de área. donde el responsable se reunirá con el comité formado 

por sus jefes dcpartrunentnles. 

Finalmente, el Director general en cordinación con los Gerentes de 

área llevan a cabo la jerarquización consolidada, obteniendo de ésta la 

.t=.bln. final de asignación. 

A continuación se les dará a conocer algunos elementos de apoyo que 

deberán utilizar <luran~c el proceso. 

}!a~riz de lncre~ento. 

Esta forma servirá de guía para ir enlis.tando los .paquetes y, ayuda 

a llevar un control de l;:is a.siBnaciones n los programas. 

u¡~IDAD DE NIVEL 

o~:c1s1c~; l 2 3 TOTAL 

A 

B 

e l 

- :;1, -
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Gráfica de j.;rarqulzaci6n. 

Esta es una herramienta en ln cual se presenta en forma gr&fica ei _ 

orden de prioridades asignado n los distintos paquetes. 

A B 

4 

e 

A4 
c·J 

AJ 

B2 

C2 

Cl 

,____: -~ '~ :: l 
Estas dos herram~entas se manejan conjuntamente. 

Durante las juntas de jerarquización, al iniciarlo estarán en concur. 

so para ocupar un lugar prioritario los niveles 1 e mínimo ) de todos los 

paquetes, una vez que se haya dado un lugar en el orden de prior!dades se 

marcará una diagonal ( / ), en la matriz de incrementos y se anotará en 

la gráfica de jerarquización como lo indica la línea 1 en la figura. 

Una vez asignado un lugar en la gráfica de prioridades, entrará en 

concurso el siguiente nivel del paquete, y as! sucesivamente hasta cubrir 

todos los niveles de cada uno de ellos. 

Ya teniendo un orden de prioridades en los paquetes se establecerá 

un límite de financiruniento, el cual se basa en la cantldad de dinero que 

se está dispuesto a lnvertir para el logro de los objetivos. 

- 35 -
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El límite citado indicará los pnquetes que recibirán asignación. 

Obviamente algunos paquetes o niveles do éstos no obtendr~n as~gna ~ 

cióh~ o bien, estarán sujetos a unn reconsideraci6n posterior. 

La conclusión del proceso descrito aparecerá en la hoja de jerarqui

zación, en la cunl se señalan los paquetes auto=izados y la asignación CE_ 

rrespondiente. 

Posteriormente, se turriará al departamento de presupuestos para la_ 

preparación de los presupuestos detallados. 

JERARQUIZACION: FECHA: 

Inicial 2 Feb 19XX 

GRADO \I'.'IIDAD DE DECISION !UVEL ASIGNACION 
(miles) 

l Ventas zona Guadalajara l - 4 140 

2 ventas zona Monterrey l - 4 118 

3 Promo~ión y anuncios l - 3 35 

4 Administración de ventas l - 2 44 

5 Ventas zon.'l Cuadnlajnra 2 - 4 23 

6 Promoción y o nuncios 2 - 3 15 

7 Ventas zona Cuadalajara 3 - 4 13 

8 Ventas zona Monte"t"rey 2 - 4 13 

9 Administración de ventas 2 - 2 11 

10 Promoción y anuncios 3 - 3 15 

11 \ ... en tas zona Cuadalajar'1 4 - 4 23 

12 Ventas zona nonterrey 3 - '• 21 

13 Ventas zona Monterrey 4 - 4 21 

Total ~·92 

- 36 -
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5.6 Elaboraci6n del presupuesto detallado. 

Después de que el direc·tor general haya tomado las ded.siones finales 

sobre la asignaci6n de fondos, los paquetes de decisión y la hoja de jera.E_ 

quización se turnan al departamento de presupuestos. 

En acuerdo, los responsables del departamento con el contrn1or conve!!. 

drán la distribución de la asignación durante el año. 

Una vez convenida la distribución, se procede a la elaboración del r~ 

sumen de erogaciones. 

GERENCIA: Promoción y operación. DEPARTAMENl'O: Ventas foraneas. 

CUENTA ASIGNACION ASIGNACION 

UNIDAD DE DECISION NOMBRE NUMERO 

Ventas zona Guadal aj ara Gtos vta 501 199 199 

Ventas zona Monterrey Gtos vta 501 173 372 

Promoción y anunci.os Gtos vta 501 65 431 

Administraci6n de Ventas Gtos vta 501 55 492 

Este formato es elaborado por el departamento de presupuestos con la 

finalidad de saber cual es la asignaci6n para cada unidad de decisión, y -

su afectación contable. 

Posteriormente, se elabora la distribución mensual de gastos por de

partamento, por unidad de decisión y por cuenta. Una vez realizado lo ante 

rior, se le difunde para su ejercicio. 

5.7 Evaluación de resultados. 

El control presupuesta! ha sido implantado en 11 KENFIN, S ,A, DE C. V " 

como un medio de evaluación de resultados. El cual permite mantener la op~ 
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r3ción ¿entro ¿e los ir~ites definidos para su desarrollo; simultaneamen

te proporcicna los elc~cntos de juicio en la to""1 de decisiones por parte 

Ce la ¿1rección de la em,rcsa. 

Tc¿o progr~~a rcc11zn<lo refleja los resultados de una actuac!6n y, 

?ºr lo t..i:-.to. sujct.-i n l:i cvaluac!.ún. Por ello, serif neccoorio la compnr.!!. 

c!~n ~nrre lo p!a~~~do y lo efcctundo, siendo ~sta l~ forma ~e detectar -

l~s ¿csv1.o.cio~cs que se encuentren fucr:i. de los !!cites establecidos• .pa

r~ a~c?~ar las acc!on~s correctivas y preventivas que nos permitan la ef.!, 

c!e~c!~ ¿e las cc:ns crazn~3S. 

Contralor!a es el responsable del control presupuestal en toda la º.!. 
g~ni:ac16n, teniendo la obl1gaci6n de rendir los informes correspondien -

tes, bi~~stra!cs y anuales, ante la dirección. 

~os je~es ¿epartP...m~nt~les medirán 1a actuac~6n en fonna. mensua1 de -

les o?e:-aciones rc.ali:adns en su €rea <!e trabajo• cisma c¡ue deber:in j,nfo!.. 

~r·a la gerencia correspondiente para que.6sta procedo a 1a eva1unci6n y 

¿~~e~in~c!6n Ce las med!dns preventivas o correctivas. 

La gerencia presentará nnte contra1or!a los ~nformes b~meotrales y .!. 

n~les re~lizndos. 

Dentro ¿el i~!o:-r.:e que se le presente a la diracci6n ·s~ deber4n CO.!!, 

r.e:¡:·lar los s!gu!.cn:cs puntos: 

- La .Gesviac16n enc~ncrnda. 

El or~gen de la ~!sma. 

- L'!.s consecuencias o r~pcrcusiones en 1n opernción. 

- Las ~cd!dn~ tle concrol toondas. 

- Jtl -
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Para la presentación de resultados se deberán emplear.las formas co

rrespondientes para ello. las cunlcs se prcsen~an a continuación. 
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6. PAQUE'rE DE 'FORMA.TOS PARA EL DES.ARROLLO DEL PBC 

- 40 -
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6.l Hoja de trabajo, 

Objetivo de la forma: Describir en forma genérica las distintas alter

nativas para realizar una ~unci6n y los distintos niveles de éstas, que_ 

servirán de base para la elaboraci6n de los paquetes de decisi6n y facil_!. 

tarán la toma de decisiones. 

Campos: 

l. Unidad de decisión. 

Anote el nombre o concepto del proyecto, programa o actividad para la 

que va a realizar el análisis. 

2. Departamento: 

Area organizacional a la que pertenece la unidad propuesta, 

3. Objetivo: 

Finalidad que persigue la unidad de decisi6n, 

4. Alternativa: 

Anote usted las diferentes formas de realizar la funei6n, actividad u 

operaci6n en relaci6n a los mátodoa recomendados, 

5. Nivel: 

Descripción de los diferentes niveles de servicio para todas las alte_E 

nativas. 

Responsable: 

Persona de quien depende directamente el paquete, 
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Hojn de trabajo. 

L'XIPA!.l DE DEClSION: ( l ) DEPARTAHENTO: ( 2 ) 

( 3 ) 

ALTERNATIVAS: ( 4 ) 

( 5 ) 

N 

I 

V 

E 

L 

E 

s 

- 42 -
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6.2 Paquete de decisi6n. 

Objetivo de la forma: Identificar y describir a la unidad de deci -

sión, de tal forma que la información contenida permita a la gerencia re.!!. 

lizar el análisis y tomar las decisiones más convenientes. 

Campos: 

l. Nombre del paquete: 

Indique usted el título descriptivo de la unidad de decisión. (progra

ma, función, actividad, proyecto, etcétera). 

2. Departamento: 

Nombre del área o dep~rtamento al que pertenece el paquete tomado del 

organigrama. 

3. Objetivo: 

Debe usted indicar lo que se espera del paquete, es decir, los resulta 

dos que se esperan obtener como beneficio al llevar a cabo el paquete, 

Incluya, si es posible, la expresión numérica de éste. 

Nota: No describa actividades o funciones, el objetivo debe ser expre

sado en término·de logros. 

4. Alternativa: 

Anote usted la opción por la que se decidió. 

5. Justificación: 

Usted debe anotar cuales son sus razonamientos para elegir esa altern.!!_ 

tiva, apoyándose en su necesidad legal, factibilidad técnica y organi

zacionul y los beneficios esperados. 

6. Consecuencia de no aprobar el paquete: 

Indique usted cual es el efecto probable de no aceptar el paquete, en 

el caso de no tener consecuencia negativa, señale lo que se está deja_!!. 
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do de obtener. Señale y, si es posible, cuantifique. 

7. Otras alternativas: 
Señ3le las otras opc~oncs con las que se puede lograr e1 objetivo. pero. 

qu~ usted no reccmienda. 

8. ~i·Jeles alternos: 
Describir los distintos niveles alternativos que se tienen para alean -

za~ el objetivo de las diferentes formas. 

Responsable·: 
Responsable de la unidad de decisi6n, 

Consultor externo. 

Co::r.b innción de .ambos. 
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Paquete de decisiones: 

Presupuesto 19XX 

1 NOMBRE DEL PAQUETE: ( l ) 1 DEPARTAMENTO: ( 2 ) 

( 4 ) 

... l '"5TmOA<"'°"" ( 5 ) 

CONSECUENCIAS DE NO APROBAR EL PAnUETE ( 6 \ 
NIVEL CONSECUENCIA 

ALTERNATIVAS: ( 7 ) 
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6.3 Matriz de.incrementos. 

Objetivo de la forma: Servir de apoyo en el proceso de jerarquiza -

ción, mostrando los avances de los distintos paquetes en la asignación de 

recursos. 

Campos: 

l. Unidad de decisión: 
Nombre de la unidad de decisión o paquete que requiere fondos. 

2. Nivel: 
Distintos niveles de cada uno de loa paquetes. 

3. Total: 
Cantidad global que requiere un paquete de decisión. 

4. Total: 
Cantidad total requerida. 

Responsable: 

Jefe departamental. 

Gerencia de área. 

Directo' general. 

Según el avance del proceso. 

- 47 ~ 
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~iB.triz de incrementos 

NIVEL 
UNIDAD DE DECISION 

( 2 ) 

1 2 3 TO'rAL 

A ( l ) $ ( 3 ) 

B 

e 

D 

E 

F 

e 

H 

I 

J · .. 

TOTAL $ ( i, ) 

- 48 -
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6.4 Hoja de jerarquización. 

Objetivo de la formn: Concentrar en orden numérico la prioridad a -

signada a cada paquete de acuerdo al análisis realizado.· 

Campos: 

l. Jeracquización: 
Grado al que se está llevando a cabo la _jerarquización, puede ser je 

rarquizaci6n inicial., consolidación inicial, o bien, jerarquización 

consolidada. 

2. Fecha: 
Día, mes y año en que se realiza la jerarquización. 

3. Grado: 
Orden de prioridad que tienen los paquetes de decisión. 

4. Unidad de decisión: 
Nombre de la unidad de decisión que ocupa un lugar dentro de la jerar-

quización. 

S. Nivel: 
Nivel del paquete de decisión al que se le dió un orden.o lugar dentro 

del proceso. 

6. Asignación: 
Cantidad de dinero autorizada para el nivel de un determinado paquete 

de decisión. 

1. Total: 
Cantidad total asignada. 

8. Acuerdo: 

..: 49 
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Firmas de todos los que participan en la jerarquiz~ci6n en sus distin

tas etapas~ 

Responsable: 
Co:nité de jernrquiznción. 
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Hoja de jerarquiznción, 

JERARQUIZACION: ( 1 ) FECHA: ( 2 ) 

GRADO UNIDAD DE DECISION ( 4 ) NIVEL ASIGNACION 

( 3 ) e s ) ( 6 ) 

TOTAL ( 7 ) 

ACUERDO ( 8 ) 

- 51 
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6.5 Resumen de erogaciones. 

Objetivo de la forma: Proporcionar en forma anal1tica las asignaci2_ 

nes a la unidad de decisi6:i. as! como su afcctnci6n n lns partidas conta-

bles. 

Campos: 

1. Gerencia. 
,~erencia a la que corresponde el análisis •. 

2 .. Departacento: 
Unida~ funcional que se analiza. 

3. Unidad Ce decisión: · 
~lo:nbre del paquete de decisi6n: 

4. ·Nombre: Nombre de la cuenta la cual se ve afectada por la erogaci6n. de acuer

do al catálogo de cuentas. 

S. Número: Nú.~ero de cuenta que le corresponde a la cuenta afectada. 

6. Asignac~ón: 
Cantidad por ln que se va n afectar una cuenta por el paquete descrito 

7. Asi;,~n.ción acumulada: 
Cantidad total asignada a un departamento. 

Responsable: 
Contraloría (presupuestos), 

~· 52 -
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Resumen d_e erogaciones. 

( l ) 1 DJ;;PARTAMENTO: ( 2 ) 

CUENTA ASIGNACION UNIDAD DE DECISION NO}!BRE NUMERO ASIG!lACION ACUNULADA 

( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) ( 6 ) ( 7 ) 

- 53 -
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6.6 Distribución mc~sual de gastos por departamento. 

Objetivo de la forma: Mostrar en forma detallada la asignación oto.!_ 

gada a caqa dcpa~t.amento; siendo ésta una base para el control presupues

tal. 

Campos: 

l.· Departamento: 

~lo:nbre del área organizacional que ha recibido asignación, 

2. Asignación: 

Monto mensual asignado al departamento. 

3. Total: 

Asignación otorgada a cada departamento en forma anual. 

4. Total: 

Monto otorgado en cada mes para todos los departamentos, 

5.-Total: 

Asignación total ani.ial. 

Responsable: 

Contrataría (presupuestos ). 

- 54 -
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Distribución mensu~l de gastos por departamento. 

DEPARTAMENTO ASICNACION 
E~:E FEB MAR ABR MAY JUN JUL ACO SEP OCT NOV DJC TOTAL 

( 1 ) 
( 2 ) 

( 3 ) 

TOTAL: ( 4 ) 

( 5 ) 

- 55 -
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6.7 Distribuci6n mensual. de gastos por unidad. 

Objetivo de la f<.'rm.-i.: · Describir. en formn detnll.adn la asignnci6n o -

torgada a cada unidad de decisión. 

Campos: 

l. DepartilI:ento: 
Aren organizacional a J.a que corresponden J.as unidades de decisión. 

2. t,!nid11d de decisión: 

Concepto de asignación. 

3. Asignación: 
}!onto censual asignado por unidad de decisión. 

4. Total: 
:-:onto anual asignado por unidad de decisión. 

S. Total: 
Ho:\::o total aSignnr.!o por dcpn.rtar.iento. 

6. Tot:!l: 
~:on to '1nual asignado al. departamento. 

P.csponsa':>lc: 

Con t r 1:tl or ía presupuestos). 
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Discribución mensual de gastos por unidad. 
Departamento: 1 ) 

IJNIDAD 
JUl\I JIJT SEP OCT NO'/ nTr TOTAL ENE F!:B }!AR ABR MAY Ar.n 

1 

( z ) ( 3 ) ( 4 ) 

1 

t 
. 

' 
1 

TOTAL ( 5 ) ( 6 ) 

-,57 -
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6.8 Distribuci6n mensual de gastos por cuenta, 

Objetivo de la forma: Mostrar las afectaciones contables provenien

tes de las 3signnciones. 

Campos: 

l. Cuenta: 
Rubro de la partida afectada. 

2. Asignación: 
Monto mensual en que se verá afectada 1a cuenta. 

3. Total: 
Monto en que se afectará la cuenta en el año. 

4. Total: 
Afectaci6n mensual. 

S. Total: 

Afectuación anual. 

Responsable: 

Contralor,:a presupuestos ) , 

~ 58 -
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6.9 Evaluación mensual de gastos, 

Objetivo de la forma: Control presupuestal. 

Campos: ,,, 

l. Nombre del departamento: 

Nombre de la unidad funcional que se está evaluando. 

2. Mes: 

Mes que se evalúa. 

3. Nombre de ia unidad: 

Nombre de la unidad de decisión. 

,4, Presupuesto: 

Monto asignado a la unidad de decisión en un mes, 

S. Real: 

Moi>to total ejercido por una unidad de decisión, 

6. Variación: 

Diferencia aritm6tica entre el presupuesto asignado y el ejercido, 

7. Total: 

Sumarias del presupuesto asignado, ejercido y variaciones por departa -

mento. 

Responsnble: 

Contralor{a ( presupuestos ), 

- 60 -
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Eval"unción m~nsua.1 de gastos. 

NOMBRE DEL DEPAATk-~TO: _ _,('--'l'-''-------- MES: ( 2 ) 

l'N'.DR!': DE LA L~lDAD PRESUPUESTO REAL VARIACION 

( 3 ) '( 4 ) ( 5 ( 6 ) 

TOTAL: ( 7 ) 

- 61 -
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6.10 Evaluación bimestral de gastos. 

Objetivo de la forma: Control presupucstal. 

Campos: 

· l • Depa:::tamento: 

Nombre del departamento. 

2. Bimestre: 

Perfodo al que corresponde la evaluación. 

3. Unidad de decisión: 

Nombre de la unidad de decisión. 

4. Presupuesto: 
Cantidarl que le fué asignada en el presupuesto correspondiente al pri -

mer mes de1 b:!.:ccstre evnlun.do. 

S. Real: 
Cantidad real obtenida en el primer mes del bimestre evaluado, 

6. Variación: 
Diferencia existente entre la cantidad presupuestada y la cantidad real 

ejercida del primer mes del bimestre evaluado. (Diferencia de 4 - 5 ). 

7. Presupuesto: 
Cantidad que le fué asignada en el presupuesto correspondiente al segu.!!_ 

do mes del bimestre. 

8. Real: 
Cantidad real obtenida en el segundo mes del bimestre evaluado, 

9 •. Va ria ción: 

62 -



162 

Diferencia existente entre la cantidad p'resupuestada y la cantidad -

real eje~cida Cei ~egundo mes dei bimestre evaluado. { Diferencia de 

7 y B ) .. 

10. Total• 
Suma de las variaciones del primer y segundo mes evaluado ( suma de 6 

y 9'). 

11 .. Total• 

Suma de las variacione.s. 

Responsable: 

Contralor!a ( pres~pucstps ). 

- 63 -



Evaluación bimestral de gastos. 

DEPARTAMENTO:~~(~l'-''--~~~~~~ 

UNIDAD DE DECISION MES 1 
p R 

e 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

TOTAL: ( 11 ) 

* p Pre.supuesto. 

V p 

e 6 > ( 7 ) 

. 

R • Real. 

BINESTRE: ( 2 ) 

MES 2 
TOTAL 

R V 

e s > ( 9 ) e 10 > 

V = Variación. -"' w 
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7, CALE~ARIO DE ACTIVIDADES, 

El siguiente calendaTiO de actividades se ha elaborado con la f inali

dad de dar a conocer a los responsables de las áreas el conjunto de activ~ 
dades y funciones indispensables para alcanzar las metas trazadas duTante 

el desarrollo del proceso P. B. c. 

En el calendaTiO se indica la cronología de las operaciones, los res

ponsables de éstas y la duración aproximada para llevarlas R cabo en su o

portunidad, evitando así trastornos en las demás áreas. 

Contraloría deberá ser quien elabore el calendario de actividades y _ 

lo dé a conocer en años posteriores. 

- 65 -

1 



Calendario de actividades. 

FASES 

Presentación del estudio de planeación. 

Objetivo: Presentar ante la Dirección un plan operativo-fi

nanciero para el ejercicio, en el que muestre la situación _ 

actual y futura de la organización para el conocimiento de _ 

las amenazas y oportunidades que nos ofrece el medio. 

Aprobación. 

Objetivo: Autorización del estudio de planeación elaborado 

para manifestar el apoyo y confianza del mismo. 

Presentación del objetivo institucional·ante el consejo de_ 

administración. 

Objetivo: Presentar ante el con~ejo de administración las 

metas trazadas para el ejercicio. 

Difusión del objetivo. 

Objetivo: Dar a conocer las metas que deberán ser alcanza·

das en el ejercicio. 

Identificación de unidades de decisión. 

Objetivo: Seleccionar.unidades de trabajo representativas_ 

para el logro de las metas del ñrca. 

Aprobación de unidndt>s de decisión. 

RESPONSABLES 

Gerentes de área 

Contraloría 

Promoción y operación 

Dirección general 

Dirección general 

Dirección general 

Jefes departamentales 

Gerentes de área 

FECHAS 
NICIO TERMINO 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

.... 
"' "' 



!'ASES HÉS!'ONSABl.ES 

Objetivo: Autori~at' las unldad<.·s :i<.lc11tlfic.:ill'1G por t?l jefe -1 
<le dcp¡irtnmcnto. 1 

Elabor~ci.ón de paquetes. Jefes departmncn t.J lf.'s 

Objetivo: Elabor:1r lo5 docu1ncnto~ que Jescrib~n lus unida -

des seleccionadas para st_1 análisis y clit.slficación. 

Jcr~rquizac16n inicial. 

Objetivo: Asignar un ordt.-!n Je. ac111~rdo con la priorid.:id dt: 

los paquetes. 

Jerarquizaci6n con3olidada inicial. 

Objetivo: Clasificar los paquetes de decisión de su irea de 

acuerdo a su importancia • 

. Ternrquización con,,olidada final. 

Objcti~o: Clasificar los paquetes a nivel organización pre -

scnt:idos por las gerencias. 

Asignac;:ión de recursos. 

Objetivo: Asignar el financlamlenco requerido a los paque -

r:cs de decisión para su operación. 

Elaborac16n de prest1puestos. 

Objetivo: Elnborar las cedulas de financlamienCo. 

Entrega de presupuestos. 

Objetivo: Enviar a cada Gerencia los presupuestos elabora -

dos. 

Jefes dep.nrt.1.ment.:ilcs 

Gerentes de iÍrea 

Dirección general 

Dirección general 

Concraloría 

Contraloría 

n:c11,\s 
1 NICJL' 'l'EHNlNO 

1 l 
1 1 1 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 

X X 



FASES 

Ejecución. 

Objetivo: Poner en m:ircha el plan para el 

Evaluación de resultados. 

Objetivo: Control presupuestal 

cumplimiento de 

RESPONSABLES 

Contraloría 

Jefes de departamento 

Gerencias. 

Dire:'cción gener~l 

FECHAS 
INICIO TERMINO 

X X 

X X 
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e D N e L u s I o N 

L1 apli.c.::!.ciÓ':t del prcsupues::.o bnsc cero no es s:l.mplemente una t~cni.ca 

pr"..!SU?UC.st:.al, sino t:o<lo un Sisteon de planeoción organizncionnl,. que ade -

m..1s <le ser una eficiente herra~icntn de control, apoya a la gerencia en la 

co::la. dA: tlec!.sioncs para. la e:l ccución en íor.r.ta. adecuad:1 de las operaciones, 

cbte~i~ndo de Gsta rore.a~ los resultados esperados. 

En e1 proceso de plnncacién y presupuestación b.ase cero, la implanta

ción representa un ns?ecto fundamental pnra la obtención de buenos result.!!_ 

dos, reflejando cnmbios en diferentes áreas de la empresa, la cual se debe 

llevar a cabo con el conocimiento, respaldo y compromiso total por parte 

¿~ ls. dir~t.::t:"iC:Ín <le l:i enpresa. y a"?licado según las necesidades y posibil_! 

d~des específicas de la orgnniz~ción en cuestión. 

Aunque en el presente trab~jo se ha tratado de resaltar las cua.lida -

des del presupuesto base cero, se debe de concientizar de que su aplica -

ción no dará por resultado la solución de todos los problemas de la compa

ñia, ya qc~ G~to <l~pcncl~ cr. fo:-:::~ definitiva <le la efectivided de la admi

~ist=ación desde el punto de vista general. 

El conocimiento que el personal adquiera scbre la técnica es de vital 

importancia., por lo que es nct;C::iuriu se capacite en todos los aspectos que 

l.:!. integran. 

Aún siendo necesaria una serie de requisitos estructurales para lle -

vara cabo e1 P. B. c .• considerarnos que se trata de una excelente berra -

nienta de plancación y control en las organizaciones, por lo que recomend!!_ 

mos en fort:IZl amplia su estudio y aplicación en todo tipo de organismos, 
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G L O S A R I O. 

ALTERNATIVA. Es una opción a seleccionar en cuanto a la forma o nivel de 

esfuerzo para alcanzar un objet~vo. 

ANALISIS COSTO-BENEFICIO. Es la evaluación de la relación que guardan los 

recursos requeridos o asignados con los resultados que·Se esperan de és

tos. 

ANALIS.IS INCREMENTAL. Determinación de los diferentes niveles en los que 

se encuentra la relación cosco-benefi"cio encaminados a alcanzar un obje

tivo, partiendo del nivel m1nimo. 

ASIGNACION. Aplicación de recursos a programas, para el logro de un obje- • 

tivo. 

CARGA DE TRABAJO. Concentración de un mayor número de actividades .u opera

ciones en un área de trabajo, la cual requiere la aplicación de más re -

cursos. 

CE~"TRO DE COSTOS. Sección o departamento de una empresa al que se asigna 

ciertos costos directos e indirectos, con base en la función que desem

peña. 

CONTROL. Actividad consistente en verificar si las acciones se están rea

lizando de acuerdo a los planes establecidos, de manera que se tomen de

cisiones correctivas cuando surja cualquier desviación o discrepancia. 

DECISION. Acción que se realiza al elegir una alternativa de acción basa

da en juicios. 

DESVIACION. Es cuando existe una diferencia significativa entre lo plnne.!!. 

do y lo real en una revisión efectuada como medida de control. 
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DIRECCION, Es la función encargada de guiar a las personas para alcanzar 

pc:o medio de su ac.tividad los objetivos que se han propuesto, 

ELASTICIDAD. Margen que existe en la planeación para llevar a cabo cam 

bies que surjan durante ln operación. 

ESTABI!.~DAD. Es la situación de crédito futura. 

ESTRUCTU?.A ORGA.~ICA. Es la forma en que se distribuyen y relacionan las 

distin~as áre~s de ln organizaci6n de acuerdo a su objetivo y recursos 

con la finalidad de identificar claramente la autoridad, responsabili

dad, actividad y la interrelación que guardan cada una de ellas, 

FLUJO DE EFECTIVO. Es la herramienta de planeación del efectivo -caja y 

bancos- con el fin de contar con fondos necesarias. en cantidad, tiem

po y condiciones para el cumplimiento de sus compromisos de una forma 

positiva para la empresa. 

GERE~"TE DE LA UNIDAD DE DECISION. Es la persona que se responsabiliza de 

la preparación del análisis de la unidad de decisión. 

INCRE~!E~ITOS. Es la cantidad adicional de dinero y servicios efectuados _ 

dentro de la unidad de decisión, 

:CIC~!ENTO DE ESFUERZO. Es la adición de los niveles de servicio a par - · 

tir de un nivel mínimo. 

JEP~~~QUIZACION. Es el proceso do asignar prioridades a incrementos comp~ 

titivos, tomando en cuenta costos y beneficios en el objetivo persegui

do. 

MATRIZ DE INCRE~!E:-ITO. Halla donde se concentra la jerarquización realiz~ 

da de las unidnde;i de decisión. 

NEDICION DE DESE}WE~O. Es un sistema de control, el cual se ejerce a tr!!_ 
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vés de la aplicación de diversos métodos de evaluación; y nos da por r~ 

sultado la detección de las desviaciones. 

MEDIDA CORRECTIVA. Es la acción encaminada a introducir algún factor fu~ 

ra de control a un plnno dent:ro de los l!mitcs establecidos, en función 

a los objetivos fijados. 

MEDIDA PREVENTIVA. Acción encaminada a evitar desviaciones en el desarro 

llo de los planes establecidos. 

NIVEL MIIHMO DE ESFUERZO. Es la base del nivel de servicio s.obre el cual 

habr5 incrementos sucesivos. 

OBJETIVO. Fin hacia el cual se dirige una actividad o esfuerzo. 

ORGANIZACION. Es la función administt'ativa encaminada a "delimitar l.as -

responsabilidades y acllvldadc::: para un fin concreto, éstas· son ag-cup~ 

das en razón a unidades específicas de dirección y cont-col.. 

PAQUETE DE DECISION. Es el documento que identifica y describe una acti

vidad específica, de tal forma que la dirección pueda decidir respecto 

a la asignación. 

PLANEACION. Es la determinación de los objetivos y los cur;:.•;s de acción 

que han de tomarse, seleccionando y evaluando cual será la mejor opción 

para el lag-ca de los objetivos que nos hemos propuesto, bajo que polít.1=. 

cas, con que procedimientos y bajo que progre.mas, considerando el. entor 

no económico y financiC;:ro en que vive. la empresa. 

RECURSOS. Medios o instrumentos con los que cuonta un o-cgnnismo pat.•a re!'; 

lizar sus íunciones. 

RENDIMIENTO. Tnsa de utilidad de una inversión. 

RESISTENCIA AL CA!-ffiIO. Es una rcncci6n de rechazo que tiene una persona 

o un g-cupo a algo que l.e resulte, por novedoso, desconocidp y fuern de 



su contexto~ So~~e todo, que toda innovnci6n tiende a rompe~ con los 

sist:ctr-.... 1.s trn<l. iciono.les, lo c¡uc prod'.lc:.C una clteración de lns personzis 

que tiene~ contacte directo con ~sta. 
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TO~tA DE DEC(S10};. Es ln conclusión de un proceso de anál:1.!2'is intensivo y 

rncic~nl <le una sltunción que realiza ln dirección, que consiste en el~ 

gir enc~e v~rios cursos ¡1ltcrnutlvos de ucci6n, uno de elloa. 

VALOP. ACTUAL. Es el v~lor de algo en una fecha determinada en contrapos.:!:_ 

ción nl que hoya tenido anteriormente o que pueda tener en el futuro. 



173 

B I B L I O G R A F I A 

ADMINISTRACION DE EMPRESAS. 

TECNICA PRESUPUESTAL. 

APUNTES DE ADMINISTRACION FINAN

CIERA I. 

ADMINISTRACION FINANCIERA DE EM

PRESAS. 

FINANZAS EN ADMINISTRACION. 

PRESUPUESTO BASE CERO. 

BASE CERO PLANEACION Y PRESUPUE~ 

TO. 

LAS FINANZAS EN. LA EMPRESA. 

PRESUPUESTOS. 

Agustín Reyes Ponce. 

Ed. Limusa. 

Cristobnl del Río Gonzálcz. 

Ed. Ediciones Contables y Administ~~ 

ti vas. 

Jaime Acosta Altamirano y Gcrardo O.E_ 

tíz. 

Ed. E.S.C.A. 

J. Fred Weston y Eugene F. Brigham. 

Ed. Interamerica~a. 

J. Frcd Weston y Eugene F. Brigham. 

Ed Int.::ramericana. 

Pe ter A. Pyhrr. 

Ed. Limusa. 

Paul J. Stonich. 

Ed. Trillas, 

Joaquín Moreno Fernández, 

Ed. I.M.E.F. 

Carlos Pérez Colín, Sergio Valle Bra 

va y otros. 

Ed. U.N.A.M. 
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