PRESUPUESTO BASE CERO

I. INTRODUCCION

En la busqueda constante de nuevas técnicas
que ayuden a resolver la problematica
econémico-financiera, que hoy en dia se presenta
en las empresas como consecuencia no sélo de la
elevacion desmedida de sus costos de operacién,
sino también de exigencias de cambio, propias de
su natural desarrollo, apareci6 un método
presupuestal, dado a conocer por Peter A. Pyhrr,
basado en el Presupuesto Base Cero que
indudablemente aporta nuevos aspectos en este
campo y que también por cierto, en nuestro
medio, es aconsejable en algunas entidades
adaptarla en lo posible; tomando en
consideraciéon las leyes y costumbres que nos
rigen en materia de trabajo y seguridad social,
en las aéreas en que se aplicaria, ademas de la

serie de obstaculos que presentaria, dadas
experiencia previas.

II. ANTECEDENTES

Si  se toma literalmente la exposicién

Presupuesto Base Cero, como la elaboracion del
presupuesto sin  haber considerado los
presupuestos anteriores, entonces este tipo de
presupuestos nada tienen de novedad, puesto
que se han utilizado, pero no siempre han tenido
éxito como presupuesto absoluto o integral,
debido basicamente a ser impracticos y costosos.

Existe un antecedente sobresaliente, de intento
de este presupuesto, por parte de Departamento
de Agricultura de los E.E.U.U., para el afo de
1964, que fue un verdadero fracaso, puesto que
resulté extremadamente laborioso, con obtencién
de cifras extemporaneas, que lejos de ayudar
perjudicaron, por haber retardado todo, y cuando
fueron obtenidas, para nada sirvieron.

A pesar de lo expuesto, el Presupuesto Base Cero
se ha utilizado con éxito para casos puntuales en
las entidades, sobre todo cuando se ha viciado la
determinacién del presupuesto con partidas que
por '"inercia", o por costumbre se habian
presupuestado, y que al aplicar el Base Cero, se
observd que no eran necesarias, por lo que se
erradicaron. Esta forma de presupuestar es muy
aplicable al sector publico donde es comun que
existan partidas de este tipo, improductivas, etc.

Lo que ha puesto como novedad la expresion de
Presupuesto Base Cero, ha sido la modalidad
que le ha dado el norteamericano Peter A. Pyhrr,
a ese tipo de presupuestos. La obra de Pyhrr fue
el resultado de arduos estudios y grandes
experiencias en la Division de Asesoria e
Investigacién de Texas Instrumentos (1970) y

posteriormente en el presupuesto del Ejecutivo
en el Estado de Georgia, con lo que demostré que
para que un método de presupuesto pueda
asignar eficazmente los escasos recursos
disponibles, debera basarse en los mismos
principios y procedimientos generales, aunque
las técnicas especificas de implantacién difieran
ligeramente, ya que habra que ajustarlas y
adaptarlas a las necesidades propias de cada
organizacién para convertirlas en una
herramienta 1util tanto para la iniciativa privada
como para el gobierno, la cual debera dar
solucién simultdanea a dos interrogantes:

1) (Dénde y cémo se pueden emplear més
eficazmente los recursos econémicos de
la entidad? y,

2) (Qué cantidad de recursos deberin
emplearse?

Esto naturalmente requiere un proceso de
elaboracién de presupuestos que obligue a
identificar y analizar lo que se quiere, en
conjunto, a fijar metas y objetivos, a tomar
decisiones de operaciones necesarias, evaluar los
cambios de responsabilidad y cargas de trabajo
durante la elaboracién como parte integral del
proceso.

III. ;QUE ES EL PRESUPUESTO BASE
CERO?

FEl Presupuesto Base Cero es una metodologia de
planeacién y presupuesto que trata de revaluar
cada ano todos los programas y gastos de una
entidad organizacional, de ahi su denominacién.
Se emplea el término planeacién porque en su
elaboracién se establecen programas, se fijan
metas, objetivos, y se toman decisiones relativas
a la politica basica de la organizacién, se
analizan en detalle las distintas actividades que
se deben llevar a cabo para implantar un
programa, se seleccionan las alternativas que
permitan obtener los resultados deseados, y se
hace un estudio comparativo de sus beneficios y
costos correspondientes.

La acepcién, simple y llana que utiliza Pyhrr,
sobre este tipo de presupuesto es en términos
generales: Kl Presupuesto Base Cero por medio
de "Paquetes de Decision”, es lo mismo que si los
paquetes de decision se elaboran bajo
Presupuesto Base Cero.

1V. ;COMO ES EL PRESUPUESTO BASE
CERO?

La secuela légica para una Presupuestacion con
base cero es:

1. Identificar y analizar cada una de las
diferentes actividades existentes 'y



nuevas de la empresa, en "Paquetes de
Decisién".

2. Evaluar y categorizar todos los paquetes
de decisién por medio de un estudio de
costos-beneficio o en forma subjetiva.

3. Asignar los recursos conforme a los dos
puntos anteriores.

V. ({QUE ES EL PAQUETE DE DECISION?

Dada la caracteristica de que en el Presupuesto
Base Cero de Pyhrr es indispensable la
utilizaciéon de Paquetes de Decision, en forma
jerarquica y de consolidaciéon, mediante la cual
los paquetes se van clasificando por su
importancia en forma descendente, para tomar
decisiones, es necesario conceptuar qué se
entiende por ello:

Paquete de Decision es el documento que
identifica y describe una actividad especifica de
tal manera que la administraciéon pueda:

A. Evaluarla y jerarquizarla con relacién a
otras actividades que compiten por los
mismos o similares recursos limitados y

B. Decidir sila aprobara o desaprobara.

La descripcién completa de cada actividad,
funcién u operacién que la Administracién
necesita para evaluarla y compararla con otras
similares incluye:

a) Metas y objetivos

b) Consecuencias de no aprobar la
actividad

¢) Medida de rendimiento

d) Otros posibles recursos de accién

e) Costos y beneficios

Los paquetes de decision se pueden clasificar en
dos grupos:

1. De eliminacién mutua; son aquellos que
presentan diversas alternativas para
realizar la misma actividad, eligiéndose
la mejor, excluyendo los paquetes
restantes y

2. De incremento, los que presentan

diferentes niveles de actividad o costo.

I. INTEGRACION DE LOS PAQUETES DE
DECISION

Los Paquetes de Decision son formados a nivel
bdsico por los gerentes departamentales, puesto
que ellos son los que estdn en contacto directo
con las actividades, lo cual estimula su interés y
participaciéon en el estudio y seleccién de

alternativas, siendo ellos los responsables del
presupuesto aprobado.

El proceso de formulacién de los paquetes, se
inicia con la identificacién que realiza cada
gerente departamental de las actividades
vigentes de su 4rea, calculando su costo,

absteniéndose de involucrar alternativas o
incrementos.
Tomando como base las operaciones

preliminares de este paquete de decisién, el
gerente departamental analiza sus planes para
el afo siguiente, ayudado de las suposiciones

formales que ha emitido su alta gerencia
(Gerente General) relativas a niveles de
actividad, aumentos de sueldos y salarios,

prestaciones al personal, politicas de desarrollo y
otros aspectos semejantes. Estas suposiciones
formales son necesarias para los gerentes
departamentales en virtud de que les permite:

a. Determinar de manera uniforme los
recursos  indispensables para el
presupuesto siguiente.

b. Planear y establecer las actividades
para el siguiente periodo.

c. Detectar y analizar las variaciones de
costos obtenidos durante el presupuesto
del afio vigente.

d. Revisar las suposiciones, controlar la
frecuencia de esas revisiones, y

e. Mantener el detalle de la revisiéon de
suposiciones, asi como de los cambios de
niveles de actividad y costos que las
revisiones ocasionan.

Para determinar los costos del afio
siguiente, los gerentes de departamento
formulan su lista preliminar de paquetes de
decisién, incluyendo la serie formal de
suposiciones relativas a las operaciones del afo
préximo, ajustan los costos segun los cambios de
niveles de actividad, aumento de sueldos y
salarios con base anual, los gastos de personal y
operaciones no ocurridos en el afio presupuestal
vigente o que no ocurriran en el afo
presupuestal préximo.

Es en este momento en que el gerente
departamental estd en condiciones de
desarrollar su conjunto final de paquetes es de
decision, basandose en sus paquetes de negocios
rutinarios, mediante la separacién de cada uno
de ellos para integrar paquetes de exclusion
mutua y de incremento en su caso, anotando las
alternativas desechadas como conceptos finales
del documento relativo a paquetes de decision.
Si decidiera que alguna de estas alternativas
constituye un paquete base maéas razonable o
realista para determinada actividad, que aquél
que se ha colocado en su lista, sélo tiene que
intercambiar los dos y desarrollar un grupo de



paquetes de incremento en derredor del nuevo
paquete base.

Al ser analizadas las actividades vigentes,
se deben identificar aquellas que pueden ser
nuevas en el area para el afo siguiente, e
integrar paquetes de decisién que las controlen
agrupéandolas al conjunto final. Como se observa,
los "Paquetes de Decisién" requieren de un
estudio tal, que se identifica perfectamente con
el nombre base cero, pero no todo el presupuesto
se puede elaborar por medio de este tipo de
paquetes, porque ademads de costoso, en muchos
casos no es aplicable.

A continuacién se procede a la
jerarquizacion de los paquetes de decision que es
la técnica mediante la cual se pueden asignar los
recursos limitados de la Entidad, permitiendo al
Gerente Departamental pensar en cuanto y
dénde se debe gastar. Esto se logra mediante un
listado de todos los paquetes analizados por
orden de mayor o menor beneficio, identificados
y evaluados en cada nivel de gastos, estudiando
simultaneamente las consecuencias de la no
aprobacion de paquetes de decisibn que se
encuentren por debajo de ese nivel de gastos. La
jerarquizacion inicial debe hacerse a nivel basico
o de centro de costos, donde se integran los
paquetes con objeto de que cada gerente
departamental pueda evaluar la importancia
relativa de sus propias actividades y categorizar
sus paquetes conforme a ella.

Posteriormente, el administrador del
siguiente nivel junto con los gerentes
departamentales, revisan y estudian esas

jerarquizaciones y las utilizan como guia para
elaborar una consolidacién de todos los paquetes
que presentan los niveles inferiores.
Naturalmente que la mejor manera de lograr
esta  categorizacion de paquetes  seria
constituyendo un comité formado por los
gerentes departamentales y un administrador
del nivel inmediato superior que hiciera las
veces de presidente.

Teéricamente podria integrarse una
jerarquizacién de paquete de toda la Entidad,
para ser juzgada por la alta gerencia, a quien le
representaria una gran cantidad de trabajo,
resultdndose casi imposible hacerlo. Por otra
parte no es conveniente que los paquetes de
decision sblo sean juzgados a nivel de los
Centros de Costos, ya que la Gerencia
Departamental no podria realizar cambios
compensatorios entre diferentes centros de
costos o entre departamentos mayores de la
entidad. Para solucionar el problema se empieza
por agrupar los centros de costos de manera
natural, de acuerdo a sus tipos de actividad,
formando jerarquizaciones consolidadas para
cada grupo. La amplitud y profundidad

organizacional de tales grupos se determina
conforme a tres factores:

1) Ntmero de paquetes involucrados,
tiempo y esfuerzo requeridos para
revisarlos y jerarquizarlos.

2) Capacidad y disposicién de los gerentes

departamentales  para  categorizar
actividades con los que no estdn
familiarizados.

3) Necesidad de revisar ampliamente,
atravesando limites organizativos, para
determinar cambios compensatorios de
los niveles de gastos. Esto es
fundamentalmente importante cuando
es necesario recortar los niveles de
gastos para combatir deficiencias en
las utilidades.

El proceso de jerarquizacién generalmente
implica tres problemas:

1°) Numero excesivo de paquetes de
decisién a evaluar y categorizar.

2% Dificultades conceptuales para
jerarquizar los paquetes considerados
obligatorios desde el punto de vista
ortodoxo u operativo.

3° Insuficiencia de capacidad para juzgar
la relativa importancia de actividades
diferentes en renglones que requieren
evaluacién cualitativa.

De estos tres problemas el primero requiere de
mayor atencién y los restantes se resuelven con
la practica. Para reducir el nimero de paquetes
a revisar detalladamente por los niveles
administrativos, sucesivamente superiores, que
permita enfocar la atencién de la Alta Gerencia
en las actividades jerarquizadas en los niveles
inferiores, se recomienda trazar una linea
divisoria de gastos en cada nivel organizativo.
El comité de cada nivel inicamente revisara en
detalle y categorizara en forma consolidada los
paquetes de decisiéon que impliquen gastos
inferiores a la linea divisoria, en tanto los
paquetes con gastos por encima de esa linea, sélo
se revisaran brevemente y de hecho deben ser
revisados en cada nivel sucesivo, permitiendo de
esta manera que la Alta Gerencia verifique a
satisfaccidon la importancia relativa de los
paquetes que resulten arriba de la linea
divisoria asi como la de los que queden abajo de
ésta; es decir los paquetes se deben estudiar y
categorizar detalladamente.

En virtud de que el nimero total de paquetes a
revisar tiende a aumentar en cada nivel
sucesivamente superior, la linea divisoria tendra
que trazarse mas estrictamente cuanto mas alto
sea el nivel organizacional.



3. PROCEDIMIENTO DE CLASIFICACION
UTILIZANDO LOS NIVELES DE GASTOS DE
"CORTE"

Es aconsejable fijar primero la linea divisoria del
nivel de consolidacién maés alto y partir de ahi
para establecer las lineas divisorias para los
niveles inferiores. Esto se logra en forma mas
efectiva cuando la Alta Gerencia estime el gasto
que serd aprobado a su nivel maximo y fije la
linea divisoria lo suficientemente abajo de esta
cifra probable de gastos, que permita los cambios

compensatorios entre las divisiones cuyos
paquetes se estardn jerarquizando.
Los mniveles de consolidacién inferiores

precisaran lineas divisorias menos estrictas para
su propio uso. Estas lineas deberan fijarse antes
de iniciar la consolidacién a cualquier nivel.

VI. CAMPO DE ACCION DEL SISTEMA BASE
CERO

El Sistema de Presupuestos Base Cero, como ha
quedado expresado, consiste en identificar
actividades y en clasificarlas mediante andlisis y
evaluacién de costo beneficio. En consecuencia
este proceso de elaboracion de presupuestos
puede aplicarse a toda actividad, funcion u
operacion donde sea posible determinar esa
relacion, de costo-beneficio.

Este tipo de Presupuestacion en la industria no
es aplicable a las operaciones directas de
produccién ni en los gastos indirectos de
fabricacién CIF, puesto que del aumento de estos
no puede derivarse algun beneficio, es decir no
existe relacion costo-beneficio. Sin embargo, si
puede adaptarse a todos los demas gastos en que
se incurre por los servicios que se proporcionan
para ayudar a la produccién tales como:
mantenimiento, supervisién, planeaciéon de la
produccién, ingenieria industrial, control de
calidad, etc, y ademas de otras actividades de
servicio que representan gastos generales a
niveles departamental, de divisién, o corporativo
y que justifican relacién de costo-beneficio, como
por ejemplo, mercadotecnia, publicidad,
personal, proteccién y seguridad, contabilidad y
control, investigacién y desarrollo, etc.

En el Gobierno, por ser una organizaciéon de
caracter eminentemente de servicio que genera
beneficios como consecuencia del empleo de los
cargos impositivos, buen puede determinarse la
relacion costo-beneficio.

Por lo expuesto, el Presupuesto Base Cero, es
aplicable tanto a las actividades comerciales,
industriales, o de servicios de cualquier indole
siempre y cuando se pueda detectar la
apreciaciéon costo-beneficio, aun cuando resulta

mejor su aplicacién en los renglones de servicio y
mantenimiento de las actividades empresariales
que en las de tipo fabril.

VII. VENTAJAS E INCONVENIENTES
1. VENTAJAS

A) PERFECCIONAMIENTO DE PLANES
Y OBJETIVOS.

a) Identificacién, evaluacién, y
justificacion de las actividades
propuestas, considerando los diferentes
niveles de esfuerzo y medios para
desempenfiar cada actividad.

b) Debido a la jerarquizacién consolidada
de actividades, se obtiene una
aplicacién mas justa de los recursos.

¢) Se evita la duplicacién de esfuerzos al
identificar plenamente las actividades.

d) La identificacién y categorizacién de los
paquetes de decisién ayuda a lograr el
nivel de gastos deseado.

e) Esta técnica presupuestal no provoca
cambio especial en la contabilidad
normal, Unicamente consolida las bases
de informacién y control.

B) OPTIMIZACION DE BENEFICIOS

a) Los gerentes pueden ser valorados por
las metas y beneficios que establecen en
sus paquetes.

b) Fécilmente se pueden identificar las
actividades productivas de las que no lo

son.
(9) DESARROLLO DE COMITES
GERENCIALES.

a) Se acrecienta un ambiente de unidad y
coordinacién para el bien de toda la
entidad.

2. INCONVENIENTES

A PROBLEMAS Y RECELOS
ADMINISTRATIVOS:

1) Con frecuencia los administradores
sienten aprensiéon ante cualquier
proceso que los obligue a tomar
decisiones y que requiera de una

revision detallada de sus funciones.

2) La administracién y la comunicacién del
proceso de Presupuestacion base cero
pueden ser el origen de graves
problemas, debido a la participacion de
un numero mayor de gerentes de los
que son  necesarios en  otros



v Desde luego que se

procedimientos de  planeacién o
Presupuestacion.

3) Generalmente durante su
implementacién en el primer afo
requiere mas tiempo que el empleado
mediante otros procesos de planeacién y
Presupuestacion en los afios anteriores.

4) De no contar con un método formal y
apropiado que prevea y revise las
suposiciones, se tendrd una inadecuada
coordinacién entre actividades afines y
de servicio.

PROBLEMAS EN LA FORMULACION DE

PAQUETES DE DECISION

1) Determinar las actividades, funciones u
operaciones que se requieren para
integrar un paquete de decision. Lo que
puede ser significativo para un gerente
departamental puede no serio para la
alta gerencia.

2) Establecer el nivel minimo de esfuerzo,
lo cual requiere un juicio de cada
gerente y ademas sujeto a discusién.

3) Minimizar los costos en el paquete de
decision y conservar al personal a nivel
presente. Con frecuencia la reduccién
de gastos por persona reduce la eficacia
de las operaciones.

4) Es dificil y en ocasiones hasta imposible
identificar claramente los medios de
trabajo en muchas actividades para su
evaluacién en forma adecuada.

C) PROBLEMAS DEL PROCESO DE
JERARQUIZACION

1) Determinar quién hara la clasificacién,
a qué nivel de la organizacién sera
jerarquizado cada uno de los paquetes y,
qué métodos y procedimientos se
utilizaran.

2) Evaluar las distintas  funciones,
especialmente cuando se requiere un
criterio subjetivo.

3) Categorizar los paquetes considerados
como de gran importancia o bien como

"bésicos".
4) Manejar grandes volimenes de
paquetes de decisioén, que

evidentemente es un grave problema en
entidades de gran tamaio.

VIII. CONCLUSIONES

requieren
fundamentalmente tres condiciones para el
logro de un implementacién efectiva, tanto
de la Presupuestacién Base Cero, como la de
cualquier otro sistema:

A. Apoyo de la alta gerencia.

B. Disefio adecuado del sistema para
solventar las necesidades de la
organizacion.

C. Direccién y supervision efectiva del
sistema.

El método de Planeacién y Presupuesto
Base Cero, proporciona grandes
oportunidades a la  alta  gerencia
empresarial, puesto que contando con esta
herramienta de operacién, tiene la
oportunidad de compenetrarse mejor con lo
que es la entidad en su conjunto, de utilizar
mdas informacién para evaluar, tomar
decisiones, asignar recursos de manera mas
efectiva, y de reducir los costos en forma
légica y no arbitrariamente, en forma
integral.

El disenio del proceso debe ser desarrollado
tomando en cuenta los diversos factores
ambientales que afectan a la organizacidn,
el "nivel cultural" de la misma, y sus
objetivos.

Este método no viene a desplazar el sistema
presupuestal que se tenga implantado,
muchos menos a este gran avance de la
planeacién conocido como Presupuesto por
Programas y Actividades", sino mas bien es
un complemento, mediante un enfoque
adicional, que permite todas las ventajas
citadas.

No todos los presupuestos se pueden hacer
mediante paquetes de decisiones.

Es un conjunto de paquetes para tomar
decisiones sobre lo mas importante o sobre
lo que se crea conveniente, y con base en lo
resultante, tomar la decision que servira de
fundamento para la elaboracién del
Presupuesto, puede ser por Programas y
Actividades, o el tradicional.

Con lo anterior se precisa que el
Presupuesto Base Cero de Pyhrr, no viene a
sustituir las otras técnicas presupuestales,
puesto que es un simple método, y no vaya a
pasar, como acontecié en nuestro medio con
el método de Costo Variable, que se
introdujo, por sus fandticos, como algo de
tanto alcance, que era lo maximo, y borraba
practicamente todo lo anterior, pero el
tiempo ha venido a colocarlo en su lugar,
como un apéndice, que en el caso del
presupuesto base cero del tema es el mismo,
0 sea un complemento.

Si se llegara a implantar este método
presupuestal a gran escala, es logico que se
deba considerar como un enfoque de
adjudicacién de recursos, y no como un
sistema integral que llegue a solucionar
todos los problemas de la entidad
empresarial.



