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PRÓLOGO

En el campo de los negocios empresariales, se hace necesaria, cada vez más, 
OD� DGRSFLyQ�GH�QXHYDV�HVWUDWHJLDV�GH�SODQL¿FDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD�FRQ�HO�¿UPH�
propósito de enfrentar nuevos retos y nuevas necesidades, con miras a buscar 
una integración total dentro de la institución que involucre alcanzar los objetivos 
HVSHFt¿FRV�PHGLDQWH�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�YDULDV�DFFLRQHV�SUHVFULWDV�D�ORV�GLVWLQWRV�
responsables del manejo operativo.

El presupuesto, como herramienta de administrativa empresarial, forma par-
WH�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ�JHQHUDO�R�HVSHFt¿FD�GHQWUR�GH�OD�LQVWLWXFLyQ��TXH�SHUPLWH�D�
los directivos estructurar una programación acertada de los gastos e ingresos por 
servicios, comercio o industria para buscar el rendimiento máximo del capital. 
Así se crean, entre los responsables, hábitos para monitorear, analizar y discutir 
cuidadosamente estos movimientos antes de tomar decisiones apropiadas de ges-
tión de recursos, y es entonces cuando el presupuesto es crítico para su capacidad 
de diseñar y controlar la gestión.

Así, la responsabilidad de la preparación del presupuesto se vuelve un requi-
sito que es necesario cumplir al menos una vez al año. En este sentido, dentro 
de esta edición, los autores orientan a los lectores —estudiantes— de una forma 
sencilla para el entendimiento conceptual y práctico de la estructura del presu-
puesto para empresas de servicios, comercio e industria. Esto se hace mediante el 
empleo y aplicación de metodología simple y entendible al preparar documentos 
presupuestarios (ventas, compras, costo de fabricación, gastos operativos, inver-
VLRQHV��SDJRV�EDODQFH��¿QDQFLDPLHQWR��SUHYLRV�D� OD�SUHSDUDFLyQ�GH� ORV�HVWDGRV�
¿QDQFLHURV�

Esta obra, como mecanismo de ayuda práctica, está basada en experiencias 
personales propias y del entorno de los autores. Trata de convertirse en una pro-
puesta que colabore con el aprendizaje continuo en el campo de la investigación, 
como un instrumento de aprendizaje para los interesados en poner en práctica la 
profesión contable.
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INTRODUCCIÓN

En la actualidad, toda empresa del sector privado tiene como instrumento 
¿QDQFLHUR�VX�SUHVXSXHVWR�TXH��FXDQGR�VH�DSOLFD�GH�PDQHUD�FRRUGLQDGD��D\XGD�D�
tener una idea precisa de cómo usarlo y obtener más al aprovechar sus recursos, 
lo que desarrolla una gran ventaja competitiva, estándares y criterios para cada 
sector comercial, de servicios o industrial para evaluar adecuadamente el desem-
peño en ese sector.

Con este antecedente, al inicio del proceso presupuestario, se determinan 
los objetivos y metas alcanzables, por lo menos los más importantes y factibles 
GH�VHU�PHGLGRV��7DPELpQ�VH�HVWDEOHFHQ�QRUPDV�GH�UHQGLPLHQWR�\�GH¿QLFLyQ�GH�
los resultados que se persiguen, de tal manera que los funcionarios responsables 
puedan evaluarlo y compararlo con otras actividades similares, aprobándolo o 
negándolo.

(Q�GH¿QLWLYD��HO�SUHVXSXHVWR�SHUPLWH�D� OD�HPSUHVD� OD� LGHQWL¿FDFLyQ�GH�VXV�
fortalezas y debilidades, lo que, junto con un adecuado control, es parte impor-
tante para establecer la coordinación interna del trabajo entre los diferentes de-
partamentos o áreas de una institución.

Los temas para tratar son los relacionados exclusivamente con el sector em-
presarial privado, distribuidos como sigue:

(O�FDStWXOR�,�WUDWD�VREUH�ODV�JHQHUDOLGDGHV�WHyULFDV�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ��SUHVX-
puestación y sus clases, así como la relación y diferencia que guardan entre sí. Del 
mismo modo se toca el tema referente a la manera de estructurar los presupuestos.

El capítulo II comprende el presupuesto en instituciones de servicios y co-
merciales. Se analiza la parte teórica en cuanto a lo que tiene que ver con la ges-
tión del efectivo y el presupuesto de caja. También detalla cómo la empresa debe 
VHJXLU�PHGLGDV�GH�SUHSDUDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�\�HVWDGRV�¿QDQFLHURV��FRQ�
el empleo de las denominadas cédulas presupuestarias.

(O�FDStWXOR�,,,��HQ�FDPELR��VH�UH¿HUH�DO�SUHVXSXHVWR�HQ�HPSUHVDV�LQGXVWULDOHV��
De igual forma, se revisa la parte teórica sobre conceptos elementales en produc-
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FLyQ�FRPR�FRVWRV�YDULDEOHV�\�FRVWRV�¿MRV��WDVDV�SUHGHWHUPLQDV��HQWUH�RWURV��3DUD�
WHUPLQDU��VH�LQGLFD�HO�SURFHGLPLHQWR�SDUD�HVWUXFWXUDU�OD�SODQL¿FDFLyQ�HQ�OD�SUR-
ducción dividiéndolo en materiales directos, mano de obra y CIF, para culminar 
FRQ�ORV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�SURIRUPD��SUHVXSXHVWDGRV��

(O�FDStWXOR� ,9�HVWXGLD� VREUH� ORV�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV�\� VX�XWLOLGDG�FRPR�
mecanismo de análisis y toma de decisiones. Se revisa la parte teórica y los pa-
sos necesarios hasta llegar a la presentación de los informes de desempeño y del 
costo de producción en cuanto a materia prima directa, mano de obra y CIF y sus 
respectivas variaciones presupuestarias.

3RU�~OWLPR��HO�HVWXGLDQWH�WHQGUi�DO�¿QDO�GH�FDGD�FDStWXOR�XQ�FXHVWLRQDULR�GH�
autoevaluación y ejercicios propuestos para reforzar el conocimiento.
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1. CAPÍTULO I.
PLANIFICACIÓN Y PRESUPUESTOS

1.1. IMPORTANCIA

1.1.1.  Sector público

3ODQL¿FDU�VLJQL¿FD�¿MDU�OD�YLVLyQ�\�PLVLyQ�GH�XQD�LQVWLWXFLyQ��HVWDEOHFLpQGRVH�
además los objetivos, estrategias y acciones propias para su logro. En el Estado, 
las decisiones se adoptan políticamente, en función de las necesidades de la so-
ciedad mediante la interpretación de las autoridades elegidas democráticamente. 
$O�FRQRFHU�TXH�ORV�REMHWLYRV��HVWUDWHJLDV�\�DFFLRQHV�VH�¿MDQ�SRU�GHFLVLRQHV�SROt-
ticas, la normativa técnica no debe ser ignorada si se desea alcanzar una aplica-
FLyQ�DFHUWDGD�GH�ORV�UHFXUVRV�GLVSRQLEOHV��'H�HVWD�PDQHUD��OD�SODQL¿FDFLyQ�HQ�HO�
Estado implica tomar decisiones con mayor impacto y generalmente de más largo 
SOD]R�TXH�HQ�HO�iPELWR�SULYDGR��/DQ]HWWL��V�I���

En este sentido, si el Estado deja que la economía crezca espontáneamente, 
VL�OD�VRFLHGDG�DFW~D�OLEUHPHQWH�R�D�YROXQWDG�GH�TXLHQHV�LQWHUYLHQHQ�HQ�ODV�DFWLYL-
dades económicas, el país entra en un proceso de desperdicio de recursos por la 
falta de correlación de intereses: los sectores se desequilibran y las presiones in-
ÀDFLRQDULDV�VH�KDFHQ�SUHVHQWHV��&RQ�OD�SODQL¿FDFLyQ��VH�HQFXHQWUDQ�GLVWLQWRV�PR-
dos de utilizar los recursos escasos para enfrentar los desequilibrios presentes. De 
WDO�IRUPD�TXH��JUDFLDV�D�OD�SODQL¿FDFLyQ��HO�(VWDGR�SXHGH�LQFUHPHQWDU�\�GLYHUVL¿-
car el nivel de empleo, aumentar la producción de bienes y servicios, del mismo 
modo que los servicios sociales, con lo que se busca el equilibrio en la balanza de 
pagos, evitando las consecuencias negativas de los monopolios, entre otros. En 
GH¿QLWLYD��JHQHUDU�XQ�PHMRU�HVWDGR�GH�ELHQHVWDU�SDUD�OD�SREODFLyQ��

(O�VHFWRU�SULYDGR�\�ODV�HPSUHVDV�HQ�IRUPD�HVSHFt¿FD�HQFXHQWUDQ�HQ�OD�SODQL-
¿FDFLyQ�QDFLRQDO�OD�UHVSXHVWD�GH�FyPR�DFWXDU�GHQWUR�GHO�HQWRUQR�HFRQyPLFR�\�GH�
cómo trabajar frente a la competencia, para asegurar así sus rentabilidades.
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1.1.2. Sector privado

La empresa, al igual que la economía, es un ente que cada día sufre embates 
o alteraciones desde el entorno o del interior de la organización. Hay cambios a 
diferentes niveles debido a variaciones en precios de materiales, obreros, costos, 
rentabilidad, aparecimiento de nuevas tecnologías, al incremento de la compe-
tencia. En consecuencia, necesita analizar esas tendencias para minimizar la in-
certidumbre o hacer frente a los efectos que se derivan de los acontecimientos ya 
PHQFLRQDGRV��3ODQL¿FDU��HQWRQFHV��QR�VH�WUDWD�GH�SUHGHFLU�HO�IXWXUR��QL�GH�GHFLVLR-
nes futuras, sino del impacto de las decisiones de hoy en el futuro.

/D�SODQL¿FDFLyQ�FRQVWLWX\H�XQD�UHVSXHVWD�D�OD�QHFHVLGDG�GH�VXSHUYLYHQFLD�HQ�
WpUPLQRV�GH�H¿FLHQFLD�GHO�PHUFDGR��SRU�WDQWR��TXLHQ�GHVHH�RSHUDU�FRQ�p[LWR�HQ�
HO�WLHPSR��VROR�SRGUi�KDFHUOR�¿MDQGR�REMHWLYRV�GH�ODUJR�\�PHGLDQR�SOD]R��FRQ-
cretando metas, determinando políticas y estrategias, estructurando proyectos y 
formulando los presupuestos.

(Q�HO�PRPHQWR�HQ�TXH�OD�HPSUHVD�¿MD�VXV�DVSLUDFLRQHV�X�REMHWLYRV��VH�SXHGH�
decir que están absueltas con antelación preguntas como «qué se pretende con-
seguir en el mercado, qué líneas producir y qué segmentos se desea servir, qué 
cambios tecnológicos tiene que experimentar la organización, qué inversiones se 
GHEHQ�KDFHU��HQ�TXp�UHFXUVRV�KXPDQRV�VH�GHEH�FRQ¿DU��TXp�WLSR�GH�RUJDQL]DFLyQ�
se debe mantener, cómo responder a las aspiraciones de los trabajadores de la 
HPSUHVD��\�RWURV��HQ�RWUDV�SDODEUDV�KD�OOHJDGR�D�FRQFOXVLRQHV�UDFLRQDOHV�UHVSHFWR�
GH�OR�TXH�GHEH�KDFHU�HQ�HO�IXWXURª��,QVLJQLD���������6L�OD�HPSUHVD�QR�DOFDQ]DUD�
D�UHVSRQGHU�VXV�FXHVWLRQDPLHQWRV��TXHUUtD�GHFLU�TXH�QR�SHUVLJXH�QLQJ~Q�¿Q�~WLO��
TXH�QR�WLHQH�QLQJ~Q�YDORU�QL�SUHVWLJLR�TXH�RIUHFHU�DO�PHUFDGR�\�D�VXV�WUDEDMDGRUHV�

6LQ� OD�SODQL¿FDFLyQ�FRPR�HOHPHQWR�GH�RULHQWDFLyQ�� OD� HPSUHVD�RSHUDUi� HQ�
forma irregular, tanto en épocas de expansión como de contracción. No es nada 
extraordinario que, durante períodos de demanda abundante, por falta de planes 
\�GH�SUHVXSXHVWRV��VH�FRQWUDWH�XQ�Q~PHUR�H[FHVLYR�GH�SHUVRQDO��TXH� OXHJR��HQ�
las épocas de depresión, deban ser despedidos, creando así, en los trabajadores, 
un sentimiento de inseguridad o inestabilidad. Si, por el contrario, la empresa 
SODQL¿FD�\�PDQHMD�XQ�SUHVXSXHVWR��ODV�VREUHFDUJDV�SXHGHQ�WHQHU�LQÀXHQFLDV�SRVL-
tivas y constructivas en la administración de personal y en la consecución de los 
REMHWLYRV�GH�OD�¿UPD�
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1.2. RESPONSABLES DE PLANIFICAR

/DV�IXQFLRQHV�GH�FXDOTXLHU�DGPLQLVWUDGRU�VH�UHVXPHQ�HQ�SODQL¿FDU��FRRUGL-
QDU��GLULJLU��HMHFXWDU�\�HYDOXDU�UHVXOWDGRV��3RU�WDQWR��OD�WDUHD�GH�SODQL¿FDFLyQ�FR-
UUHVSRQGH�D�OD�Pi[LPD�DXWRULGDG��OXHJR��HQ�IRUPD�HQFDGHQDGD��D�OD�DOWD�GLUHFFLyQ��
mandos superiores, mandos medios y a los inferiores.

(Q�OD�PHGLGD�HQ�TXH�DYDQ]D�OD�SODQL¿FDFLyQ��HO�SURFHVR�VH�KDFH�PiV�SDUWL-
cipativo, por cuanto los directivos se convierten en los líderes de sus equipos de 
trabajo para promover el compromiso y responsabilidad del cumplimiento de 
VXV�REOLJDFLRQHV��FRQ�OR�FXDO�OD�SODQL¿FDFLyQ�LQYROXFUD�D�WRGR�HO�SHUVRQDO�GH�OD�
empresa.

/D�SODQL¿FDFLyQ�HPSLH]D�SRU�OD�F~SXOD�GLUHFWLYD�\�OXHJR�EDMD�D�OD�EDVH�SDUD�
su ejecución, para luego subir a la parte que toma las decisiones con sus resulta-
GRV��3RU�WRGR�OR�GLFKR��HO�SODQHDPLHQWR�HV�XQD�IXQFLyQ�GH�FRQGXFFLyQ�GH�OD�*H-
UHQFLD�*HQHUDO�LQWHJUDGD�SRU�GHFLVLRQHV�SDUD�FRQVHJXLU�¿QHV��REMHWLYRV�\�PHWDV�

1.3. DEFINICIÓN DE PLANIFICACIÓN

�������3ODQLÀFDFLyQ�HFRQyPLFD�GHO�(VWDGR

3URFHVR�PHWyGLFR�GH�SUHSDUDFLyQ�GH�SURJUDPDV��SUR\HFWRV�\�SODQHV�HQFDPL-
QDGRV�D�OD�RSWLPL]DFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�KXPDQRV��QDWXUDOHV�\�¿QDQFLHURV�GH�XQ�
país, señalando metodológicamente los objetivos, metas y uso de esos recursos, 
tratando, en lo posible ante posibles disfuncionalidades del mercado, intervenir 
en la economía y tratar de corregir lo que algunos economistas denominan como 
fallo del mercado.

$�PRGR�GH�UHVXPHQ��VH�KDEOD�GH�SODQL¿FDFLyQ�HFRQyPLFD�FXDQGR��SRU�SDUWH�
de un determinado agente económico, se diseña un plan y se toman determinadas 
decisiones económicas con el objetivo de obtener determinados objetivos econó-
PLFRV�R�VRFLDOHV�SDUD�XQ�SHUtRGR�FRQFUHWR��&ROO�0RUDOHV��������
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�������3ODQLÀFDFLyQ�HPSUHVDULDO

3XHGH�YHUVH�FRPR�HVFULELU�OD�KRMD�GH�UXWD�SDUD�HO�IXWXUR�GHO�QHJRFLR��SURSRU-
cionando su análisis, estructura y ejecución, reduciendo el riesgo y apuntando al 
éxito antes de actuar. Además de contar con datos actualizados y de calidad, una 
SODQL¿FDFLyQ�HPSUHVDULDO�HV�HO�UHVXOWDGR�GH�XQ�FRQVHQVR�VREUH�FyPR�SURQRVWLFDU�
YHQWDV��SURGXFFLyQ��FRVWRV��JDVWRV��LQYHQWDULR��PDQR�GH�REUD��VDODULRV��HWF���GHEH�
EDVDUVH�HQ�XQD�HVWUDWHJLD�ELHQ�GH¿QLGD�

Además, si ocurren cambios importantes en una organización o en el merca-
GR��WDPELpQ�HV�QHFHVDULR�DFWXDOL]DU�OD�SODQL¿FDFLyQ�HPSUHVDULDO�SDUD�DGDSWDUOD�D�
OD�VLWXDFLyQ�H[LVWHQWH�\�VX�HQWRUQR��\�D¿QDU�ORV�PpWRGRV�GH�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�\�
DFFLRQHV�TXH�VH�GHEDQ�HPSUHQGHU��3pUH]��������

'H�OR�PHQFLRQDGR��VH�GHGXFH�TXH�SODQL¿FDU�HV�WRPDU�GHFLVLRQHV�DQWLFLSDGDV�
e interrelacionadas entre sí.

1.4. MÉTODOS PARA ESTRUCTURAR LA PLANIFICACIÓN

1.4.1. Ámbito del Estado

�� 5HFRSLODFLyQ�GH�LQIRUPDFLyQ�

�� 'LDJQyVWLFR�GH�OD�VLWXDFLyQ�DFWXDO�

�� 3UR\HFFLyQ�GH� OD�HFRQRPtD�EDMR� ODV�FLUFXQVWDQFLDV�DFWXDOHV�PHGLDQWH�HO�
uso de tendencias y técnicas de proyecciones.

�� 3UHFLVLyQ�GH�ODV�DVSLUDFLRQHV�VRFLDOHV��HFRQyPLFDV�\�SROtWLFDV�

�� )LMDFLyQ�GH�REMHWLYRV�\�PHWDV�FRKHUHQWHV�\�FRQVLVWHQWHV�

�� )RUPXODFLyQ�GH�PRGHORV�HFRQRPpWULFRV�

�� &RRUGLQDFLyQ�GH�XVRV�GH�PHGLRV�R�EDODQFH�GH� UHFXUVRV� �PDQR�GH�REUD��
PDWHULDOHV��¿QDQFLHURV��
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�� ,PSXOVR�GH�SODQHV�EDVDGRV�HQ�REMHWLYRV�\�PHWDV�GH¿QLGRV��VHDQ�GH�ODUJR��
mediano o corto plazo. 

�� (VWUXFWXUDFLyQ�GH�SUR\HFWRV�HVSHFt¿FRV

�� )RUPXODFLyQ�GH�SUHVXSXHVWRV�HVWDWDOHV�

1.4.2. Ámbito empresarial

1.4.2.1. Método de tanteo

Este método se basa en la experiencia personal. Entonces, cuando el directivo 
WUDWD�GH�SODQL¿FDU�XQ�WHPD��UHFXUUH�D�VX�PHPRULD��D�DFRQWHFLPLHQWRV�SDVDGRV��\�ORV�
DGDSWD�D�VLWXDFLRQHV�SUHVHQWHV��VLQ�QLQJ~Q�DQWHFHGHQWH�WpFQLFR�R�PHWRGROyJLFR�GH�
implementación. Ejemplo: como penetrar con un nuevo producto en el mercado.

Si en las vivencias pasadas existen experiencias similares, estas se aplican 
con el riesgo de acertar o fallar. De lo contrario, se recurre a intentos o pruebas 
SDUD�DFHUWDU�R�IUDFDVDU��(Q�HO�PDQHMR�GH�ORV�LQWHQWRV��ODV�HPSUHVDV�SODQL¿FDQ�YD-
rias veces, pierden tiempo e incurren en sobrecostos.

1.4.2.2. Método imitativo

Este planeamiento se basa en la experiencia ajena. Entonces, cuando el direc-
tivo carece de conocimientos personales, recurre a otros ejecutivos o empresas en 
busca de orientaciones que le puedan servir a sus propósitos. Las maneras como 
pueden obtenerse estas experiencias son en asistencia a seminarios, conferencias 
de negocios, visitas personales a otras empresas, estudio de publicaciones alusi-
vas al tema, asesoramiento de peritos o expertos, entre otros. 

El método es vulnerable en la medida en que los planes o experiencias aje-
QDV�HQFDMDQ�HQ�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�QXHVWUD�HPSUHVD��6L�OD�UHVSXHVWD�HV�D¿UPDWLYD��
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HO�PpWRGR�VH�YXHOYH�H¿FD]��VL� OD� UHVSXHVWD�HV�QHJDWLYD��HO�PpWRGR��FRPR�HQ�HO�
QXPHUDO�DQWHULRU��VLJQL¿FD�SpUGLGD�GH�WLHPSR�H�LQFUHPHQWR�GH�FRVWRV��'H�WRGDV�
maneras, se estima que, en el mundo de la realidad, hay mucha predisposición a 
usar el método que se analiza antes que esperar generar un proceso propio que 
se adecue con mayor fundamento al medio donde se deba aplicar, especialmente 
cuando hay urgencia de instrumentarlo, sin pensar en que este procedimiento 
SRGUtD�FDXVDU�PiV�GDxRV�TXH�EHQH¿FLRV�

���������0pWRGR�FLHQWt¿FR

Constituye un sistema lógico de recopilar e interpretar hechos, de modo que 
los planes se basen en fundamentos probados. Este método, para su consecución, 
sigue los siguientes pasos que se ha visto conveniente enumerar, aunque siempre 
se considera la existencia de otros:

1. Determinar el plan de trabajo que se va a seguir.

2. Investigar, macroeconómicamente, las oportunidades y amenazas del ne-
gocio.

��� $QDOL]DU�IRUWDOH]DV��SXQWRV�SRVLWLYRV��\�GHELOLGDGHV��QHJDWLYRV��TXH�WLHQH�
la Empresa.

��� 'HWHUPLQDU�OD�GRFWULQD�R�¿ORVRItD�HQ�TXH�IXQGDPHQWD�OD�FRPSDxtD�\�VH�¿MD�
la misión que se debe seguir.

5. Fijar objetivos de largo y mediano plazo.

��� 3UHFLVDU�ODV�PHWDV�TXH�VH�GHVHD�DOFDQ]DU�HQ�HO�FRUWR�SOD]R�

��� ,GHQWL¿FDU�DOWHUDWLYDV�GH�DFFLyQ�SDUD�DOFDQ]DU�ORV�REMHWLYRV�SUHYLVWRV�

��� 3UHFLVDU�ODV�HVWUDWHJLDV�\�SROtWLFDV�TXH�VH�YDQ�D�VHJXLU�

9. Detallar los planes de acción de mediano plazo: mercadeo, producción, 
¿QDQFLHUD�DGPLQLVWUDWLYRV�\�GH�UHFXUVRV�KXPDQRV�
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10. Elaborar los presupuestos.

����3RQHU�HQ�PDUFKD�FDGD�XQR�GH�ORV�SODQHV�\�SUHVXSXHVWRV�

����5HYLVDU�\�HYDOXDU�ORV�UHVXOWDGRV�DOFDQ]DGRV�

����$MXVWD�OD�SODQL¿FDFLyQ�RULJLQDO��

OPORTUNIDADES AMENAZAS FORTALEZAS DEBILIDADES

PLAN DE ESTUDIOS

MISIÓN

OBJETIVOS A
LARGO PLAZO

METAS

ESTRATEGIAS
Y POLÍTICAS

PLANES DE ACCIÓN
MEDIANO PLAZO

PLANES OPERATIVOS

PRESUPUESTOS

R
E
T
R
O
A
L
I

M
E
N
T
A
C
I
Ó
N

DIAGNÓSTICO INTERNODIAGNÓSTICO EXTERNO

)LJXUD������(VTXHPD�PpWRGR�FLHQWt¿FR�

Fuente: adaptación de A. Burbano, 2006
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1.5. CLASIFICACIÓN DE PLANIFICACIÓN

&RQVLGHUDQGR�TXH�OD�SODQL¿FDFLyQ��SODQHDFLyQ��SODQHDPLHQWR��FRQVWLWX\H�ODV�
DFFLRQHV�\�GHFLVLRQHV�RULHQWDGDV�D�DOFDQ]DU�ORV�REMHWLYRV�HVSHFt¿FRV�LQVWLWXFLRQD-
les de forma continua, y que estos deben estar en función a la disponibilidad de 
recursos y en un tiempo delimitado, se puede lograr una meta o misión general 
desglosada en cada grupo o sector relevante, o una serie de metas diferentes que 
HVWiQ�LQWHUUHODFLRQDGDV��0i[LPD��������

(Q�HVWH� VHQWLGR��KD\�PXFKDV� IRUPDV�GH�FODVL¿FDU� OD�SODQL¿FDFLyQ�SRU�SDtV�
y autor, pero todas coinciden en que es meramente un proceso intelectual que 
GH¿QH��SHUR�QR�HMHFXWD��ORV�SDVRV�GH�DFFLyQ��3RU�WDQWR��HO�SURFHVR�GH�HYDOXDFLyQ��
racionalidad, comparación y tomar decisiones se convierte en lo más importante. 
'H�HVWD�IRUPD��ODV�FODVL¿FDFLRQHV�VH�SUHVHQWDQ�WpUPLQRV�GH�VHFWRUHV�HFRQyPLFRV��
universo de incidencia y plazo.

1.5.1. Sectores de la economía

1.5.1.1. Pública

(Q�$PpULFD�/DWLQD��D�SDUWH�GH� OD�SODQL¿FDFLyQ�LQGLFDWLYD�H� LPSHUDWLYD�TXH�
H[LVWHQ�HQ�HO�UHVWR�GH�ORV�SDtVHV��VH�XWLOL]DQ�WUHV�PRGDOLGDGHV�GH�SODQL¿FDFLyQ��OD�
QRUPDWLYD��OD�FRUSRUDWLYD��HVWUDWpJLFD��\�OD�VLWXDFLRQDO�

Imperativa

6H�HQWLHQGH�SRU�SODQL¿FDFLyQ� LPSHUDWLYD1 cuando los objetivos propuestos 
TXH�GHEH�DOFDQ]DU�XQ�(VWDGR�FRQVWLWX\HQ�XQ�PDQGDWR�VHJ~Q� ODV�GLUHFWULFHV�GHO�

�� ©3RGHPRV�FRQVLGHUDU�TXH��SDUD�HO�VHFWRU�S~EOLFR��HO�SODQ�WRPD�XQ�FDUiFWHU�LPSHUDWLYR�GDGR�
TXH�HVWi�GLUHFWDPHQWH�EDMR�HO�FRQWURO�GH�ORV�RUJDQLVPRV�UHVSRQVDEOHV�GHO�SODQ��HOOR�UHSUHVHQ-
WD�XQD�SRVLELOLGDG�\�D�OD�YH]�XQD�H[LJHQFLD�SDUD�VHJXLU�PiV�¿HOPHQWH�HO�SURJUDPD�GH�DFFLyQª�
�%HQHULD�GH�6XUNLQ�HW�DO���������S�������
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gobierno una vez aprobados por los estamentos políticos competentes. En este 
VHQWLGR�� OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�ORV�SODQHV�GH�JRELHUQR�HV�GH�FDUiFWHU�REOLJDWRULR�\�
tiene implicaciones legales para la administración nacional y todos los agentes y 
departamentos responsables de la producción.

3RU�WDQWR��GHEH�WHQHUVH�HQ�FXHQWD�TXH�HO�GLVHxR�GH�ORV�SODQHV�QR�HV�FRPSH-
tencia exclusiva de los responsables de su elaboración, sino que es una función 
gubernamental y una actividad en la que participan todas las administraciones 
S~EOLFDV�\�WRGDV�ODV�HPSUHVDV�SHUWHQHFLHQWHV�DO�(VWDGR��

(Q�FRQVHFXHQFLD��H[LVWH�XQD�HVWUHFKD�LQWHUGHSHQGHQFLD�HQWUH�OD�SODQL¿FDFLyQ��
los actores responsables de las actividades económicas y sociales y todas las uni-
dades estructurales ejecutoras, las cuales deben ajustar sus acciones de acuerdo 
FRQ�ODV�GLVSRVLFLRQHV�GHO�SODQ��$QGHU�(JJ���������UHFRUGDQGR�TXH��HQ�HVWH�DVSHF-
to, siempre existen limitaciones de carácter racional y humano que no pueden ser 
superadas independientemente del sistema económico de que se trate.

Indicativa

El Estado determina los objetivos y tareas que deben lograrse, los métodos 
TXH�GHEHQ�VHJXLUVH�\�ORV�PHGLRV�DVLJQDGRV�SDUD�HVWH�¿Q��6L�ELHQ�HVWR�QR�REOLJD�DO�
sector privado a cumplir con ellos, al menos, de alguna manera, puede alentar u 
REOLJDU�D�OD�DGKHVLyQ�DO�SODQ��3DUD�©LQFHQWLYDUª�OD�LQWHUYHQFLyQ�GHO�VHFWRU�S~EOLFR��
el gobierno cuenta con las herramientas económicas y políticas para orientar el 
comportamiento del sector no estatal sobe la base de las recomendaciones de los 
planes de desarrollo. Los instrumentos de propiedad estatal incluyen mecanismos 
de mercado, tributación, crédito y políticas de comercio exterior. También puede 
tener un impacto mediante la difusión de información económica, proporcionan-
GR�LQFHQWLYRV�\�PHGLDQWH�SROtWLFDV�GH�LQYHUVLyQ�S~EOLFD��$QGHU�(JJ��������

Dicho de otra forma, es aquella cuyos objetivos, aspiraciones, metas y prio-
ridades se establecen, de acuerdo con el interés de los diferentes grupos econó-
micos, sociales y políticos.
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/D�SODQL¿FDFLyQ�QRUPDWLYD

Centra su atención en promover la velocidad del crecimiento de la econo-
mía y en corregir, los desequilibrios funcionales del sistema. Se utiliza desde los 
LQLFLRV�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ�HQ�$PpULFD�GHO�6XU�\�HV�SURPRYLGR�SRU�HO�,QVWLWXWR�GH�
3ODQL¿FDFLyQ�(FRQyPLFD�\�6RFLDO�GH�$PpULFD�/DWLQD�\�HO�&DULEH��,OSHV��\�OD�&R-
PLVLyQ�(FRQyPLFD�SDUD�$PpULFD�/DWLQD�\�HO�&DULEH��&HSDO��

/D�SODQL¿FDFLyQ�QRUPDWLYD�VH�FRQVLGHUD�FRPR�DTXHOOD�TXH�LQWHQWD�LPSRQHUVH�
sistemáticamente a los acontecimientos por el poder de la razón, apto para la 
tarea de dirigir un Estado o una empresa moderna, pero siempre buscando la 
forma de ver el futuro como estaba previsto, resultados de rendimiento, por lo 
que el diagnóstico es el elemento clave que excluye cualquier rastro de incerti-
GXPEUH��*XWLpUUH]��������S�������'HVGH�HVWD�SHUVSHFWLYD��WDPELpQ�VH�GHQRPLQD�
SODQL¿FDFLyQ�IXWXUD�\�VLJXH�HO�VLJXLHQWH�PRGHOR��GLDJQyVWLFR��GLVHxR��HMHFXFLyQ�\�
HYDOXDFLyQ��&RQWUHUDV��������

3RU�OR�WDQWR��OD�SODQL¿FDFLyQ�QRUPDWLYD�D\XGD�D�PLQLPL]DU�HO�ULHVJR�HQ�ODV�
decisiones tomadas porque opera con parámetros predeterminados y probados. 
6LJXH�XQ�FURQRJUDPD�GH�SODQL¿FDFLyQ�IRUPDO��FODUR�\�HVWULFWR�

/D�SODQL¿FDFLyQ�FRUSRUDWLYD��HVWUDWpJLFD�

Intenta crear un equilibrio dinámico entre los recursos disponibles, las opcio-
nes estratégicas y los resultados en los diferentes departamentos de la organiza-
FLyQ��GDGR�TXH�OD�HPSUHVD�LQWHUDFW~D�FRQ�HO�HQWRUQR�HQ�HO�TXH�VH�LQYROXFUDQ�VXV�
competidores. Se compone de empresas de propiedad estatal, especialmente las 
pertenecientes a la organización. sector manufacturero y cuyo comportamiento 
organizacional es similar al de las empresas privadas.

Situacional

1DFH�FRPR�FRQVHFXHQFLD�GH� ODV�FUtWLFDV�KHFKDV�D� OD�SODQL¿FDFLyQ�QRUPDWL-
YD��HQVD\RV�GH�OD�&HSDO�HQ�&KLOH��3HU~�\�9HQH]XHOD���SDUWH�GH�ORV�SULQFLSLRV�GH�
SODQL¿FDFLyQ�GH�TXLHQ�FRQWUROD�R�GH�TXLHQ� WUDWD�GH� FRQVWUXLU�XQD� WHRUtD�GH� ODV�
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situaciones existentes. Captura el conjunto de actores relevantes, así como los 
FRQÀLFWRV�HQWUH�VXV�RSRQHQWHV�D�PHGLGD�TXH�HQIUHQWDQ�VXV�SODQHV�HQ�IXQFLyQ�GH�
ORV�SUREOHPDV�H[LVWHQWHV��/DV�WpFQLFDV�GH�VLPXODFLyQ��HVFHQDULRV��GHO�DQiOLVLV�GH�
los problemas para buscar formalizar, a escala, un proceso social real para facili-
WDU�DO�DFWRU�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ�OD�GH�VLWXDFLRQHV�R�GH�SUR\HFWRV��

(Q� HO�PLVPR� VHQWLGR��*XWLpUUH]� HW� DO�� ������� LQGLFDQ� TXH� OD� SODQL¿FDFLyQ�
situacional reconoce parte del hecho de que las instituciones sociales no solo 
obedecen leyes, sino que también crean sus propias leyes en su propia dinámica, 
siempre buscando reconocer las necesidades de muchas organizaciones, sobre 
WRGR�GH�FDUiFWHU�S~EOLFR��FRQ�XQD�YLVLyQ�IXWXULVWD�GH�ODV�PLVPDV�

���������3ULYDGD��HPSUHVDULDO�R�FRUSRUDWLYD

/D�SODQL¿FDFLyQ�SULYDGD��HPSUHVDULDO�R�FRUSRUDWLYD�SXHGH�VHU�

3RU�REMHWLYRV

(V�XQ�SURFHVR�HQ�HO�TXH�ORV�DOWRV�GLUHFWLYRV�\�VXERUGLQDGRV�GH¿QHQ�PHWDV�\�
objetivos comunes que seguir en sus respectivas áreas y responsabilidades espe-
Ft¿FDV�GH�ODV�SHUVRQDV��\�HVWDV�GHEHQ�VHU�FRKHUHQWHV2�HQWUH�Vt�SDUD�TXH�QR�LQÀX\DQ�
en la decisión gerencial.

(VWUDWpJLFD

(V�FUHDU�XQ�VLVWHPD�GH�IRFDOL]DFLyQ�ÀH[LEOH�H�LQWHJUDGR�GH�REMHWLYRV��PHWDV��
HVWUDWHJLDV�\�SROtWLFDV�SDUD�TXH�HVWDV�GRV�~OWLPDV�SHUPLWDQ�OD�FRQVHFXFLyQ�GH�GL-
chos objetivos, con el esfuerzo de todas las personas.

�� (O�WpUPLQR�GH�©FRKHUHQFLDª�VH�UH¿HUH�D�TXH�ORV�REMHWLYRV�HVWpQ�RUGHQDGRV�GH�OR�JHQHUDO�D�OR-
particular, y que no se contrapongan, en el sentido de que el logro de uno de ellos no impida 
OD�UHDOL]DFLyQ�GH�RWUR�X�RWURV�REMHWLYRV��-��%XUEDQR��������S�������
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1.5.2. Universo de incidencia

6L� OD� SODQL¿FDFLyQ� VH� UH¿HUH� D� WRGD� OD� RUJDQL]DFLyQ�� HVWDPRV� KDFLHQGR� XQ�
SURFHVR�GH�RUGHQ�IRUPDO�R�LQWHJUDO��(Q�FDPELR��VL�VH�UH¿HUH�D�XQ�WHPD�HVSHFt¿FR�
R�SDUWLFXODU��HVWDPRV�KDFLHQGR�XQD�SODQL¿FDFLyQ�HVSHFt¿FD�

1.5.3. Plazo

/D�SODQL¿FDFLyQ�SXHGH�VHU�GH�FRUWR�SOD]R��XQR�D�GRV�DxRV���PHGLDQR�SOD]R�
�WUHV�D�FXDWUR�DxRV��\�GH�ODUJR�SOD]R��FLQFR�R�PiV�DxRV��

3ODQHDU�D�FRUWR�SOD]R�VH�UH¿HUHQ�D�WHPDV�FR\XQWXUDOHV��TXH�JHQHUDOPHQWH�VH�
examinan y revisan trimestralmente, para establecer las relaciones que se produ-
cen con los de mediano plazo.

/RV�SODQHV�GH�ODUJR�SOD]R�UHÀHMDQ�ODV�JUDQGHV�RSFLRQHV�GH�GHVDUUROOR�HFRQy-
mico y social que desea alcanzar una sociedad o las soluciones estructurales que 
desea implementar en bien de la población.

1.6. RELACIÓN ENTRE PLANIFICACIÓN Y PRESUPUESTOS

1.6.1. En cuanto al Estado

/D�PDQHUD�FRPR�PDWHULDOL]D�HO�(VWDGR�OD�SODQL¿FDFLyQ�HV�SRU�PHGLR�GH� OD�
estructuración de los proyectos y la formulación de presupuestos. La concreción 
de los proyectos son también los presupuestos, que tienen una correlación entre 
OD�SODQL¿FDFLyQ��SURJUDPDFLyQ�\�SUHVXSXHVWDFLyQ��OR�TXH�D�OD�SRVWUH�KD�RULJLQDGR�
HO�VLVWHPD�GH�SODQL¿FDFLyQ���SURJUDPDFLyQ���SUHVXSXHVWRV��GHQRPLQDGR�WDPELpQ�
333�
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1.6.2.  En el ámbito empresarial

3DUD�LQWHUUHODFLRQDU�OD�SODQL¿FDFLyQ�GH�ODUJR�SOD]R�FRQ�OD�GH�FRUWR�SOD]R�R��OR�TXH�
HV�OR�PLVPR��OD�SODQL¿FDFLyQ�HVWUDWpJLFD�FRQ�OD�RSHUDWLYD��HV�PHQHVWHU�SURGXFLU�XQ�
HQFDGHQDPLHQWR�HQWUH�OR�DEVWUDFWR��JHQHUDO�R�¿ORVy¿FR��\�OR�FRQFUHWR��KHFKR�TXH�VH�
consigue a través de la elaboración del plan operativo anual y el presupuesto anual.

8QD�H[SOLFDFLyQ�REMHWLYD�GH�WRGR�OR�TXH�DQWHFHGH�VH�SXHGH�DSUHFLDU�HQ�HO�¿JXUD�����

POLÍTICA
MERCADEO

Presupuesto de 
ventas, gastos, 
distribución

Inversión

POLÍTICA DE
CONTROL Y 

GESTIÓN
Ventas por produc-
tos costos y gastos 

por
producto Costos y 
gastos por Unidad 

Administrativa.

FIJACIÓN OBJETIVOS A LARGO PLAZO

PROYECCIÓN DE LAS VENTAS A LARGO PLAZO

PLANES O MISIONES DE TRABAJO A LARGO PLAZO

ESTRATEGIA DE PRODUCCIÓN

METAS DE MARCADO A CORTO PLAZO, PLAN DE 
MERCADOTECNIA PLAN ANUAL DE OPERACIONES

(67$'26�),1$1&,(526�35(6838(67$5,26
(VWDGR�GH�5HVXOWDGRV�3UR�IRUPD

3UHVXSXHVWR�GH�&DMD
%DODQFH�*HQHUDO�3UR�IRUPD

Figura 1.2. Interrelación de los objetivos de largo y corto plazo
desde un enfoque de Dirección

Fuente: adaptación de A. Burbano, 2006

POLÍTICA
PRODUCCIÓN
Presupuesto de:

producción, materia
prima, mano de
obra, costos de

producción
Inversión

POLÍTICA ADM.
Y FINANCIERA
Presupuesto de:

Gastos administra.,
Gastos de ventas,

investigación
Inversión
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1.7. FUNDAMENTOS TEÓRICOS DE PRESUPUESTOS

�������'HÀQLFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR

6HJ~Q� HO� 'LFFLRQDULR� 3DQKLVSiQLFR� GHO� (VSDxRO� -XUtGLFR� �5$(�� ������� OD�
SDODEUD� SUHVXSXHVWR� VLJQL¿FD� ©SUHYLVLyQ� GH� LQJUHVRV� \� SURJUDPDFLyQ�GH� JDVWR�
durante un determinado período efectuados por cualquier ente que desarrolle una 
DFWLYLGDG�¿QDQFLHUD��\D�VHD�DGPLQLVWUDFLyQ��HPSUHVD�R�IDPLOLDª�

De acuerdo con lo anterior, un presupuesto familiar permite saber en for-
ma detallada cuánto dinero se tiene, cuánto se puede gastar y en qué se puede 
gastar, tratando, en lo posible, de conocer cuánto puede ahorrar en un determi-
nado período. Análogamente, el presupuesto de la administración estatal indica 
OD�HVWLPDFLyQ�GH�ODV�GLVWLQWDV�IXHQWHV�GH�UHFXUVRV�¿QDQFLHURV��LQJUHVRV�SRU�SHWUy-
OHR��FREUR�GH�LPSXHVWRV��HWF���TXH�WHQGUi�OXJDU�HQ�XQ�HMHUFLFLR�¿VFDO�\�GHVWLQDUi�
fondos para gastos (servicios, actividades productivas y gubernamentales para 
los sectores agropecuarios, electricidad, seguridad, educación, salud, vivienda,  
WUDQVSRUWH��HQWUH�RWURV��DFWLYLGDGHV�SURGXFWLYDV�\�JXEHUQDPHQWDOHV��DVt�FRPR�SDUD�
OD�SODQL¿FDFLyQ�GHO�GHVDUUROOR�\�SURJUDPDV�VREUH�OD�EDVH�GH�ORV�UHTXHULPLHQWRV�
LGHQWL¿FDGRV�GHO�SXHEOR��$VLPLVPR��HQ�OD�SODQL¿FDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD�GH�ODV�HP-
presas, señala cómo se gastarán los fondos a recibirse en mano de obra materia 
prima bienes de capital, etc. o cómo van a cubrirse estos gastos e inversiones.

De acuerdo con lo expuesto, al presupuesto de una empresa o compañía, se 
OR�SXHGH�GH¿QLU�GHVGH�GRV�SXQWRV�GH�YLVWD�

�� /D�FRUULHQWH�GH�LQJUHVRV�\�HJUHVRV��R

�� (O�PDUFR�GH�GHFLVLRQHV�DGPLQLVWUDWLYDV�

De acuerdo con el primer punto, el presupuesto es la consecuencia de varias 
HVWLPDFLRQHV�FRRUGLQDGDV�\�HMHFXWDGDV�SRU�ORV�WUDEDMDGRUHV�GH�OD�HPSUHVD��3RU�XQ�
ODGR��SUHYLHQGR�ODV�HQWUDGDV�GH�GLQHUR�SRU�ELHQHV�YHQGLGRV�ItVLFRV�R�¿QDQFLHURV�
R�SRU�OD�SUHVWDFLyQ�GH�VHUYLFLRV��SRU�RWUR�ODGR��ORV�JDVWRV�VREUH�SRVLEOHV�FRVWRV��
gastos e inversiones. A partir de los objetivos de la empresa, derivar los resulta-
GRV�TXH�VH�EXVFD�DOFDQ]DU�HQ�XQD�HWDSD�HVSHFt¿FD�GH�WLHPSR�D�SDUWLU�GH�FRPSDUDU�
los ingresos y egresos de efectivo presupuestados.
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En cambio, para el segundo punto, el presupuesto se rige por un conjunto in-
WHJUDO�GH�GHFLVLRQHV�TXH�GHWHUPLQDQ�UHFXUVRV�VX¿FLHQWHV�SDUD�ORJUDU�ORV�REMHWLYRV�
empresariales, incluyendo la provisión de recursos materiales y humanos, forma 
organizativa, métodos y tiempos de trabajo, objetivos cuantitativos y de calidad.

En otras palabras, el presupuesto debe ser expresado en términos monetarios 
SDUD�HO�SHUtRGR�GHO�LQIRUPH��SHUR�TXH�HQ�QLQJ~Q�PRPHQWR�FRQVWLWX\H�XQ�KHFKR�
contable, sino que más bien es un documento administrativo realizado para ayu-
dar a controlar la gestión y que los responsables puedan adoptar buenas decisio-
nes gerenciales.

�������&ODVLÀFDFLyQ�GH�ORV�SUHVXSXHVWRV

/D�FODVL¿FDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�GHSHQGHUi�GHO�HQIRTXH�TXH�FDGD�DXWRU�HVWL-
me conveniente, pero sin alejarse de su estructura principal. En este sentido, la 
FODVL¿FDFLyQ�VH�SUHVHQWD�VHJ~Q�VXV�DVSHFWRV�PiV�GHVWDFDGRV�

1.7.2.1. Período de tiempo

Dependiendo del marco de tiempo, el presupuesto dependerá del tipo de ne-
gocio, pero siempre tratando de conseguir precisión y análisis con el menor ries-
go posible. De esta forma, se propone:

De corto plazo

Cuando sus estimaciones van hasta un año, por lo cual se denominan también 
DQXDOHV�R�GH�RSHUDFLyQ�R�SODQHV�¿QDQFLHURV�D�FRUWR�SOD]R��SODQHV�RSHUDWLYRV���/RV�
productos más importantes son las previsiones de ventas y la información sobre 
ODV�RSHUDFLRQHV�\�¿QDQ]DV�GH�OD�HPSUHVD�
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De mediano plazo

Cuando sus estimaciones van de dos a cuatro años, por lo cual se denominan 
de orientación.

Los presupuestos de mediano plazo sirven para adoptar medidas que tienen 
TXH�WRPDUVH�FRQ�DQWLFLSDFLyQ��D�¿Q�GH�ORJUDU�PDQWHQHU�OD�HPSUHVD�HQ�HO�PHUFDGR��
3RU�HMHPSOR��GHFLVLRQHV�GH�DPSOLDFLRQHV�GH�SODQWD��PHMRUDPLHQWR�GH�OD�SURGXFWL-
vidad, incremento en la rentabilidad, entre otros.

'H�ODUJR�SOD]R

Cuando las estimaciones van de cinco años en adelante, por lo que se deno-
PLQDQ�SUHVXSXHVWRV�GH�FDSLWDO��SODQHV�¿QDQFLHURV�GH�ODUJR�SOD]R��SODQHV�HVWUDWp-
JLFRV���

Los presupuestos de cinco años en adelante están hechos para concentrarse 
HQ�LQYHUVLRQHV�GH�DFWLYRV��LQYHVWLJDFLyQ�\�GHVDUUROOR��FRPHUFLDOL]DFLyQ��¿QDQFLD-
miento para inversiones de largo alcance como construcción de nuevas plantas, 
investigaciones, desarrollo de nuevos productos, inversión en nuevas plantas, etc.

En estos presupuestos, quedan concluidos proyectos ya iniciados y todo tipo 
posible de adquisiciones.

1.7.3. Al universo que abarca las estimaciones

���������3DUFLDO�R�HVSHFt¿FR

&XDQGR�VH�UH¿HUH�D�WHPDV�FRQFUHWRV�R�GH¿QLGRV��D�RSHUDFLRQHV�GHSDUWDPHQ-
tales y que se elaboran de forma analítica. Así, tenemos el pronóstico de ventas, 
materiales, personal, CIF, egresos operativos —administración y ventas—, entre 
otros.
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���������&RPSOHWR�R�LQWHJUDO

/RV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV�VH�HODERUDQ�FXDQGR�FXEUHQ�WRGDV�ODV�
actividades o departamentos de la empresa.

1.7.4. A la naturaleza misma de las estimaciones

���������)LMRV

&XDQGR�ODV�HVWLPDFLRQHV�GH�ORV�SUHFLRV��ORV�FRVWRV�\�ORV�JDVWRV�QR�VH�PRGL¿-
can substancialmente.

���������6HPLYDULDEOHV

Las estimaciones mínimas y máximas se preparan cuando las estimaciones 
de precios, cargos y costos se presentan a diferentes niveles en función de las 
decisiones comerciales.

���������9DULDEOHV�R�ÀH[LEOHV

&XDQGR�ORV�SUHFLRV��FRVWRV�\�JDVWRV�FDOFXODGRV�VH�PRGL¿FDQ�HQ�OD�PHGLGD�TXH�
varía la producción.
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1.8. SISTEMA PRESUPUESTARIO

��������'HÀQLFLyQ

Es el conjunto de órganos administrativos, normas procedimientos, métodos, 
formularios y técnicas que se utilizan para formular, aprobar, administrar, ejecu-
WDU�\�OLTXLGDU�ORV�SUHVXSXHVWRV��HQ� FDGD�SHUtRGR�¿QDQFLHUR�� LQWHUUHODFLRQDGRV�
de tal forma que estructuren un todo coherente.

 La expresión tangible de un sistema presupuestario es el manual de procedi-
PLHQWRV�SUHVXSXHVWDULRV�\�VX�KHFKR�PDQL¿HVWR�VRQ�ORV�SUHVXSXHVWRV�HVSHFt¿FRV�
y los integrales.

Así, el manual de procedimientos presupuestarios, mediante su estructura, 
SUHWHQGH�FRRUGLQDU�ORV�HVIXHU]RV�LQGLYLGXDOHV��XWLOL]DU�ORV�IRQGRV�GH�PDQHUD�H¿-
ciente, reducir los errores, acelerar las operaciones, cristalizar así los planes y 
maximizar el rendimiento por acción.

�������)LQDOLGDG�GHO�VLVWHPD�SUHVXSXHVWDULR�GHQWUR�GH�OD�DGPLQLVWUDFLyQ

La implementación de un sistema presupuestario dentro de la organización al 
LJXDO�TXH�OD�3ODQL¿FDFLyQ��SHUPLWH�D�ORV�DGPLQLVWUDGRUHV��GHQWUR�GH�ORV�PiV�DOWRV�
QLYHOHV�GH�PRWLYDFLyQ�SRVLEOHV��DOFDQ]DU��HQWUH�RWUD���ODV�VLJXLHQWHV�¿QDOLGDGHV�

��� 3UHFLVDU�FRQ�FODULGDG�OD�HVWUXFWXUD�RUJDQL]DFLRQDO�GH�OD�HPSUHVD�

2. Lograr que los altos directivos, junto a los demás niveles departamentales 
administrativos, puedan participar de forma coordinada y organizada.

3. Concretar de forma sistematizada el presupuesto sea a largo, mediano o 
FRUWR�SOD]R��VHJ~Q�HO�PRGR�GH�WUDEDMR�

4. Ser un medio efectivo para establecer estándares de desempeño (presu-
SXHVWRV�HVSHFt¿FRV��TXH�PLGHQ�ORV�UHVXOWDGRV�UHDOHV�\�FRQGXFHQ�OD�JHVWLyQ�
hacia resultados satisfactorios.
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��� 5HDOL]DU� FRQWURO� LQPHGLDWR� GH� UHVXOWDGRV��&RQ� HVWH�PHFDQLVPR�� HVWR� HV�
SRVLEOH�DO�DQDOL]DU�\�FRPSDUDU�HO�FRQWHQLGR�¿QDO�\�HO�FRQWHQLGR�SUHYLVWR�
HQ� HO� LQIRUPH� UHFLELGR��\�� SRU�RWUR� ODGR�� WRPDU� ODV�PHGLGDV� FRUUHFWRUDV�
adecuadas para cada caso individual.

��� )DFLOLWDU�HO�SURFHVDPLHQWR�GH�OD�LQIRUPDFLyQ��SUHSDUDQGR�XQ�SUHVXSXHVWR�
basado en el plan de cuentas que utilizan los contadores.

��� 5HGXFLU�ODV�IDOODV��HO�Q~PHUR�GH�yUGHQHV�RUDOHV�\�HO�LQFHQWLYR�D�OD�FDSDFL-
WDFLyQ�GH�ORV�HPSOHDGRV��HVWDEOHFLHQGR�SURFHGLPLHQWRV�GH�WUDEDMR�~QLFR�

1.8.3. Fases del sistema presupuestario

Si una empresa está intentando por primera vez la estructuración de sus pre-
supuestos, conviene que observe las siguientes etapas de realización:

���������3ODQHDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD��33�

En esta etapa, ya sea con fondos propios o mediante consulta, se ajustan los 
aspectos legales. La estructura organizacional emplea personas y se instaura un 
conjunto de decisiones, políticas y mejoras procesales y muchos más estableci-
dos en el manual de procedimiento presupuestario.

���������)RUPXODFLyQ�SUHVXSXHVWDULD��)3�

Etapa en la cual formulan directrices de orientación: se elabora el presupues-
to especial ajustando los resultados para obtener de forma global el presupuesto 
GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�VHJ~Q�ODV�SODQL¿FDFLRQHV�DQXDOHV�HVWDEOHFLGDV�
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���������$SUREDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD��$3�

(O�PRPHQWR�HQ�TXH�OD�-XQWD�R�HO�JHUHQWH�*HQHUDO�DSUXHEDQ�HO�SUHVXSXHVWR�GH�
acuerdo con sus atribuciones establecidas en los estatutos o proponen cambios 
para ajustarlo antes de que se apruebe.

���������&RQWURO�GH�JHVWLyQ���&RQWURO�SUHVXSXHVWDULR��&3�

3HUtRGR�HQ�HO�TXH�VH�HMHFXWDQ�ODV�GHFLVLRQHV�R�VH�DVHJXUD�OD�FRQVHFXFLyQ�GH�
REMHWLYRV�SURJUDPDV�\�PHWDV�SUHYLVWRV��3DUD�TXH�WRGR�IXQFLRQH��GHEHQ�DVLJQDUVH�
tareas a las diferentes unidades de ejecución, proporcionar informes de estado y 
FRQVXPR�GH�UHFXUVRV��(YDO~H�HO�GHVHPSHxR��UHRULHQWH�\�PRGL¿TXH�ORV�SUR\HFWRV�
para cumplir con los cronogramas de trabajo con variaciones razonables.

���������/LTXLGDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR��/3�

Comprende el cierre y liquidación de la distribución de los recursos asigna-
dos, para determinar el impacto de liquidez, y balance de pérdidas y ganancias, 
DO�SUHVHQWDU�HO�LQIRUPH�GH�FLHUUH�D�OD�-XQWD�*HQHUDO�R�JHUHQWH�SDUD�VX�DSUREDFLyQ�

Cuando la empresa tiene establecido el manual de procedimientos presu-
puestarios, se vuelve a repetir en forma sistemática la formulación, aprobación, 
control de gestión y liquidación del presupuesto.

Una representación sumaria de las fases del sistema presupuestario se puede 
ver en la tabla 1.1:
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FASE ABREVIATURA ACTIVIDADES RESULTADOS

1 3ODQHDFLyQ
presupuestaria 33

�� 5HRUGHQDPLHQWR��DVSHF-
tos legales

�� 5HRUGHQDPLHQWR�RUJDQL-
zacional

�� 5HFOXWDPLHQWR�GH�SHUVRQDO
- Obtención de recursos
- Establecimiento de nor-

mas y procedimientos

- Manual de 
procedimien-
tos presupues-
tarios

2 Formulación 
presupuestaria )3

- Establecimiento de me-
tas del ejercicio

�� 5HFRSLODFLyQ�GH�UHTXHUL-
mientos

�� 5HFRSLODFLyQ�GH�SUHVX-
puestos

- Estructura de presupues-
WRV�HVSHFt¿FRV

�� 5HYLVLyQ�GH�SUHVXSXHVWRV�
con responsables

- Estructura del presu-
puesto del ejercicio 

�� 3UHVXSXHVWR�
integral

3 Aprobación 
presupuestaria $3

�� 5HYLVLyQ�GH�ORV�SUHVX-
puestos

- Sugerencias de ajustes a 
los presupuestos

- Aprobación de presupuesto 

- Legalización 
del presupues-
to

4

Control de 
gestión o 
control
presupuestario

&3

- Uso de recursos
- Informes de avance
- Evaluación de cumpli-

miento
- Corrección de las des-

viaciones 

- Cumplimiento 
de metas y 
programas de 
trabajo

5
Liquidación 
de
presupuesto

/3

- Liquidación de asigna-
ciones 

- Determinación de supe-
UiYLW�R�Gp¿FLW

- Impactos en estados 
¿QDQFLHURV�

- Informe de 
liquidación

7DEOD������5HVXPHQ�GH�ODV�IDVHV�GHO�VLVWHPD�SUHVXSXHVWDULR

Fuente: elaboración propia a partir de la bibliografía consultada.
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1.9. FORMAS PARA ESTRUCTURAR LOS PRESUPUESTOS

Tanto la estructuración como la articulación de los presupuestos pueden ser 
enfocadas con una óptica de «dirección» o desde el ámbito «contable». La gran 
GLIHUHQFLD�HVWULED�HQ�TXH�HO�SULPHU�PpWRGR�JDUDQWL]D�OD�HMHFXFLyQ�GH�OD�SODQL¿FD-
ción y el segundo, el control de costos.

�������(QIRTXH�GH�GLUHFFLyQ

$O�XVDU�HVWD�WpFQLFD��HO�SUHVXSXHVWR�HV�HO�UHVXOWDGR�GH�XQ�SURFHVR�GH�SODQL¿FDFLyQ�
empresarial en el que el equipo directivo determina lo que pretende lograr en cada área 
IXQFLRQDO�GHO�QHJRFLR�VHJ~Q�VXV�REMHWLYRV��$Vt� WHQHPRV�YHQWDV�� LQYHUVLRQHV�\�RWURV��
&XDQGR�ORV�HVSHFLDOLVWDV�WUDGXFHQ�ODV�VXJHUHQFLDV�HQ�Q~PHURV��REWLHQHQ�HO�OODPDGR�SUH-
VXSXHVWR�HVSHFt¿FR�\�FRQVROLGDQ�HO�SUHVXSXHVWR�WRWDO�SDUD�XQ�SHUtRGR�GHWHUPLQDGR�

(Q�HVWH�SXQWR��ORV�SUHVXSXHVWRV�HVSHFt¿FRV�\�ORV�EDODQFHV�SURIRUPD�VRQ�XQD�
respuesta monetaria a direcciones de acción predeterminadas, las cuales deben 
ser seguidas detalladamente por cada área responsable para lograr lo establecido 
HQ�OD�SODQL¿FDFLyQ��YHU�¿JXUD������

1.9.2. Enfoque contable

En este enfoque, el presupuesto permite la consecución de ingresos o gastos 
DQWHULRUPHQWH�SODQL¿FDGRV�HQ�HO�iUHD�FRQWDEOH

Al igual que el enfoque de dirección, el contable se basa en proyecciones de 
unidades vendidas, inventarios deseados y estimaciones de costos de producción, 
compras de insumos y materiales, estimaciones de gastos y balances presupues-
tados, excepto que estas cifras no se basan en pronósticos si no en estándares 
GHGXFLGRV�GH�OD�H[SHULHQFLD�FRQWDEOH�KLVWyULFD��YHU�¿JXUD������

Desde luego, el control de estándares le da a la empresa la oportunidad de 
realizar las metas establecidas en términos de ingresos, gastos y rendimientos.
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Figura 1.3. Esquema presupuestario desde un enfoque de dirección

Fuente: adaptación de A. Burbano, 2006

3/$1�$18$/�'(�23(5$&,21(6
- Fijación de objetivos, metas, políticas y estrategias
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(/$%25$&,Ï1�'(/�3/$1�35(6838(67$5,2
- Análisis del plan de Operación

- Formulación y desarrollo de los presupuestos 
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Presupuesto
de inversiones 

Presupuesto maqui-
naria y equipo
Presupuesto de 
construcción de 
edificios
Presupuesto de 
readecuación de 
oficina

Presupuesto de:
Ventas por produc-
to, presupuesto de 
promoción y publi-
cidad, presupuesto 
de investigación y 
desarrollo.

Presupuesto
de caja 

Presupuesto
de programas

Derterminación de estándares

Presupuesto de responsabilidad 

Presupuesto
de operaciones

Presupuesto de Gerencia de Ventas
Presupuesto de Gerencia de Producción
Presupuesto de Gerencia Adm. y Financiera

Estados Financieros presupuestados
Estado Pro forma de Resultados

Figura 1.4. Esquema presupuestario desde un enfoque contable

Fuente: adaptación de A. Burbano, 2006
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1.10. AUTO EVALUACIÓN CAPÍTULO I

���/D�SODQL¿FDFLyQ�HFRQyPLFD�HV�HO�SURFHVR�PHWyGLFR�GH�SUHSDUDFLyQ�GH�SUR-
gramas, proyectos y planes, encaminados a la optimización de los recur-
VRV�KXPDQRV��QDWXUDOHV�\�¿QDQFLHURV�GH�XQ�SDtV��VHxDODQGR�PHWRGROyJLFD-
mente los objetivos, metas y uso de esos recursos.

 V    F

���¢4Xp�SHUVLJXH�HV�(VWDGR�PHGLDQWH�OD�SODQL¿FDFLyQ"

D��4XH�OD�HFRQRPtD�FUH]FD�HVSRQWiQHDPHQWH��

 V    F

E��8WLOL]DU�UHFXUVRV�HVFDVRV�SDUD�HQIUHQWDU�ORV�GHVHTXLOLEULRV�SUHVHQWHV�

 V    F

F��$VHJXUDU�TXH�HO�VHFWRU�SULYDGR�HQFXHQWUH�HQ�HO�(VWDGR� OD�D\XGD�SDUD�
SODQL¿FDU�FRQ�WUDQTXLOLGDG�IUHQWH�D�OD�FRPSHWHQFLD��HQ�IXQFLyQ�GH�XQ�
equilibrio económico y social.

 V    F

���3ODQL¿FDU�HV�SUHGHFLU�HO�IXWXUR�\�ODV�GHFLVLRQHV�IXWXUDV��DVt�FRPR�GHO�LP-
pacto de las decisiones de hoy en el futuro.  

 V           F

���¢(Q�HO�iPELWR�HPSUHVDULDO��FXiQWRV�PpWRGRV�GH�SODQL¿FDU�FRQRFH"
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���3ODQL¿FDFLyQ�FRUSRUDWLYD�HV�LQWHQWDU�FUHDU�XQ�HTXLOLEULR�GLQiPLFR�HQWUH�ORV�
recursos disponibles, las opciones estratégicas y los resultados en los di-
IHUHQWHV�GHSDUWDPHQWRV�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ��GDGR�TXH�OD�HPSUHVD�LQWHUDFW~D�
con el entorno en el que se involucran sus competidores. 

 V    F

���¢4Xp�LQFOX\HQ�ORV�FXUVRV�GH�DFFLyQ�GHQWUR�GH�XQD�HPSUHVD�LQGXVWULDO"

���¢(Q�HO�iPELWR�HPSUHVDULDO��SRU�TXp�VH�SODQL¿FD"

8. Diga qué es método de tanteo.
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���¢4Xp�HV�PpWRGR�LPLWDWLYR"

����¢4Xp�HV�PpWRGR�FLHQWt¿FR"

����(O�SUHVXSXHVWR�HVWi�FODVL¿FDGR�\�GHWHUPLQDGR�FRPR�

� /D�FRUULHQWH�GH�LQJUHVRV�\�HJUHVRV��\�

 El marco de decisiones administrativas. 

 V     F
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����¢4Xp�HV�XQ�SUHVXSXHVWR�IDPLOLDU"

13. El presupuesto del Estado indica las distintas fuentes de recursos que se 
tendrán en un ejercicio y su asignación de fondos a la defensa, la asis-
tencia social, la agricultura, la educación y especialmente para que las 
HPSUHVDV�SULYDGDV�SXHGDQ�SODQL¿FDU�

 V     F

14. El presupuesto es un programa coordinado de las operaciones, expresado 
en términos:

 Administrativos

 Monetarios

����¢&XiOHV�VRQ�ODV�IDVHV�GHO�VLVWHPD�SUHVXSXHVWDULR"
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����¢'HVGH�HO�HQIRTXH�FRQWDEOH��TXp�HV�XQ�SUHVXSXHVWR"

����&ODVL¿TXH�HO�SUHVXSXHVWR�\�H[SOLTXH�

����¢&XiQWDV�IRUPDV�GH�HVWUXFWXUDU�XQ�SUHVXSXHVWR�FRQRFH"
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����3DUD�OD�'LUHFFLyQ�$GPLQLVWUDWLYD��¢TXp�HV�XQ�SUHVXSXHVWR"
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CAPÍTULO II.
PRESUPUESTO MAESTRO EMPRESAS

DE SERVICIOS Y COMERCIALES

2.1. PRESUPUESTO MAESTRO

$O�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�VH�OR�FRQVLGHUD�FRPR�XQD�SODQL¿FDFLyQ�SUHVXSXHVWD-
ria que incluye y analiza todas las posibles variables en cuanto a los recursos de 
los que dispone la empresa, con el propósito de cumplir las metas propuestas de 
WDO�IRUPD�TXH�ORV�UHVXOWDGRV�¿QDOHV�QR�VHDQ�DIHFWDGRV�JUDYHPHQWH��(Q�HVWH�VHQ-
WLGR��5DPtUH]��������H[SOLFD�TXH�VLUYH�SDUD�GHWHUPLQDU�ODV�JDQDQFLDV�\�SpUGLGDV�
futuras esperadas y preparar informes presupuestarios para permitir a los geren-
tes tomar decisiones durante un período de tiempo.

 Este presupuesto lo realizan los altos directivos empresariales o sus dele-
JDGRV��*HQHUDOPHQWH�VH�OR�KDFH�SDUD�XQ�DxR��SHUR�WDPELpQ�VH�SXHGH�GHVJORVDU�
SRU�PHV��WULPHVWUH�\�VHPHVWUH��VLHPSUH�WUDWDQGR�GH�FRLQFLGLU�FRQ�HO�SHUtRGR�¿VFDO�
contable de un país.

Se puede decir que consiste en la sumatoria de varios presupuestos que una 
empresa realiza por las diferentes áreas funcionales dentro del campo operativo 
\�¿QDQFLHUR��FRQVLGHUiQGRVH�XQD�HVWUDWHJLD�GH�QHJRFLRV�TXH�SUHVHQWD�H[SHFWD-
tivas de posibles ingresos, producción ideal, adquisiciones, gastos posteriores 
deseables, inversiones en activos, créditos que contratar y reembolsos. Es de-
FLU��HO�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�DEDUFD�WRGRV�ORV�GHPiV��WDQWR�GH�JDVWRV�¿QDQFLHURV�
como operativos, y constituye un plan estratégico que rige el futuro de la em-
presa.

Este presupuesto puede ser orientado a las diferentes empresas inmersas en 
el sector de servicios, comercio e industria. Cuando se menciona la empresa de 
servicios, es aquella que comercializa bienes intangibles y que usualmente com-
pran esos servicios, o los procesan y luego los venden. En cambio, las empresas 
FRPHUFLDOHV�VH�GHGLFDQ�DO�LQWHUFDPELR�GH�ELHQHV�WDQJLEOHV��HV�GHFLU��FRPSUDQ�ORV�
bienes procesados y vuelven a vender los mismos bienes. Se diferencia de las 
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anteriores las empresas industriales, que compran materiales para efectuar un 
SURFHVR�GH�WUDQVIRUPDFLyQ��SURGXFFLyQ��\�ORV�YHQGHQ�FRPR�SURGXFWRV�WHUPLQD-
dos o procesados.

6REUH�OD�EDVH�GH�OR�DQWHULRU��VH�LQ¿HUH�TXH�HO�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�IXQFLRQD�
FRPR�XQ�LQVWUXPHQWR�SDUD�OD�SODQL¿FDFLyQ�\�YHUL¿FDFLyQ�GH�OD�JHVWLyQ��\D�TXH�VH�
SXHGHQ�SODQL¿FDU�ODV�DFWLYLGDGHV�HPSUHVDULDOHV�GH�IRUPD�WRWDO��\�VLHPSUH��DO�¿QDO�
de cada período, se comparan los registros existentes con el presupuesto total, 
para tomar las medidas necesarias de control.

(O� SUHVXSXHVWR� PDHVWUR� SUHVHQWD� EHQH¿FLRV� \� GHVYHQWDMDV�� SXHVWR� TXH��
DO�VHU�XQ�GRFXPHQWR�GH�SODQL¿FDFLyQ�DGPLQLVWUDWLYD��QR�VLHPSUH�SUHVHQWD�OD�
realidad empresarial, a causa, sobre todo, de aquellas variables exógenas que 
se escapan al control rutinario y que provienen de agentes externos a los que 
QR�VH�SXHGH�FRQWURODU��'H�HVWD�IRUPD��VH�SXHGHQ�FRQFHELU�FRPR�EHQH¿FLRV�ORV�
siguientes:

D�� 3HUPLWH�WUDEDMDU�HQ�IXQFLyQ�GH�ORV�REMHWLYRV�LQVWLWXFLRQDOHV�

E��/D� DXWRULGDG� \� UHVSRQVDELOLGDG� SDUD� FDGD� SURFHVR� GHO� SUHVXSXHVWR� HVWi�
ELHQ�GH¿QLGD�

F�� )DFLOLWD�HO�FRQWURO�HQ�FDGD�XQD�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�TXH�VH�GHVDUUROODQ��

G��/D� HYDOXDFLyQ� \� UHWURDOLPHQWDFLyQ� D� ODV� DFWLYLGDGHV� SUHVXSXHVWDGDV� HQ�
constante. 

H�� /RV�UHVSRQVDEOHV�GH�GLVSRQHU�OD�XWLOL]DFLyQ�GH�UHFXUVRV�HPSUHVDULDOHV�SXH-
GHQ�KDFHUOR�FRQ�H¿FLHQFLD�\�HIHFWLYLGDG�

De la misma manera, el presupuesto maestro presenta varias desventajas. 
Entre otras, se presentan las siguientes:

D�� 3RU�VHU�XQ�VXSXHVWR�GH� OR�TXH�SRGUtD�VXFHGHU��HO�SUHVXSXHVWR�QR�SRGUtD�
establecer lo que pueda ocurrir de forma certera en el futuro.
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E��(O�SUHVXSXHVWR��FRPR�KHUUDPLHQWD�GH�SODQL¿FDFLyQ��WLHQGH�D�YHFHV�D�WUD-
tar de sustituir a la administración de la empresa, cuando debe ser un 
LQVWUXPHQWR�VX¿FLHQWH�\�RSRUWXQR�TXH�VH�VXMHWH�D�ORV�FDPELRV�RSHUDWL-
vos.

F�� 6H�GHSHQGH�GHPDVLDGR�GH�ORV�UHVSRQVDEOHV�GH�FDGD�DFWLYLGDG�

G��/D�FRQ¿DQ]D�H[FHVLYD�HQ�OD�LQIRUPDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR��SXHGH�RFDVLRQDU�
que los directivos, al momento de tomar decisiones, lo hagan basándose 
en hechos falsos.

3DUD� UHVXPLU�� VH� SUHVHQWD� XQD� HVTXHPDWL]DFLyQ� GH� VX� IRUPDFLyQ� SURFHVDO�
FRPR�VH�SXHGH�YHU�HQ�HO�¿JXUD������&DEH�VHxDODU�TXH��WDQWR�SDUD�OD�HPSUHVD�GH�
servicios como comercial, el procedimiento en el establecimiento del presupues-
WR�PDHVWUR�HV�H[DFWDPHQWH�HO�PLVPR��HV�GHFLU��VH�SDUWH�GH�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�ODV�
cédulas presupuestarias,3 empezando con ventas, compras, gastos de operación, 
GH�LQYHUVLyQ�\�SDJRV�GH�EDODQFH�\�HO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD��SDUD�¿QDOPHQWH�OOHJDU�
D�ORV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV�

De esta forma, es de relevante importancia abordar primeramente el sentido 
del presupuesto de ventas, puesto que esta cédula permite el tratamiento del di-
nero recaudado sea por ventas al contado, recuperación de cartera en el propio 
período o de anteriores y de otras fuentes de ingresos para la empresa. Es, desde 
OXHJR��HO�GHQRPLQDGR�SUHVXSXHVWR�GHO�HIHFWLYR��3RVWHULRUPHQWH�VH�YD�D�WUDWDU�HO�
proceso de presupuestación sobre la base de las respectivas cédulas.

�� ©8QD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDO�HV�XQD�KRMD�GH�FRQWURO�GH�SUHVXSXHVWR��TXH�VLUYH�SDUD�YHUL¿FDU�HO�
DYDQFH��HMHFXFLyQ�\�FXPSOLPLHQWR�GH�ORV�SUR\HFWRV�GH�OD�HPSUHVDª��ÈOYDUH]��V�I���
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Figura 2.1. Esquema presupuesto maestro

Fuente: adaptado de Lorca, 2011
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2.1.1. Presupuesto del efectivo 

3RU�OR�JHQHUDO��HO�SUHVXSXHVWR�GHO�HIHFWLYR�VH�RULHQWD�D�GHWHUPLQDU�

1. Saber cuánto dinero se va a necesitar

2. Saber cuándo se lo va a necesitar

3. Saber cuánto dinero recibirá o puede obtener, de cuáles fuentes y cuándo

4. Administrar y ajustar los planes de salidas de efectivo en forma realista

5. Obtener y mantener la cantidad adecuada d efectivo

��� 3URWHJHU�\�FRQWURODU�DSURSLDGDPHQWH�HO�HIHFWLYR

���������'H¿QLFLyQ

Es un pronóstico de entradas y salidas de dinero para uno o más períodos que 
LGHQWL¿FD�IDOWDQWHV�R�H[FHGHQWHV�DQWLFLSDGRV�\�SHUPLWH�OD�SODQL¿FDFLyQ��FRRUGLQD-
ción y control de los mismos.

(O�SUHVXSXHVWR�GHO�HIHFWLYR�HV�XQ�LQVWUXPHQWR�EiVLFR�SDUD�OD�SODQHDFLyQ�¿-
nanciera. Su objetivo fundamental es determinar:

����©&8È172ª�YD�D�IDOWDU�R�VREUDU��\�

2.- «CUÁNDO» va a existir el faltante o sobrante

/R�DQWHULRU�QRV�REOLJD�D�GHWHUPLQDU�SRVWHULRUPHQWH�©'(�'Ï1'(ª�REWHQHU�HO�
R�ORV�IDOWDQWHV��R�©$�'Ï1'(ª�FDQDOL]DU�HO�R�ORV�VREUDQWHV�
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���������*HVWLyQ�GHO�HIHFWLYR

Una gestión efectiva del dinero es esencial en el éxito de una empresa. De he-
cho, puede ser más importante que la capacidad para entregar de forma inmediata 
los pedidos hechos por los clientes. Una empresa puede perder un cliente sin su-
IULU�GDxR�LUUHSDUDEOH��6LQ�HPEDUJR��XQD�EUHFKD�HQ�VX�ÀXMR�GH�IRQGRV�TXH�Gp�OXJDU�
al impago de los sueldos puede obligar a la empresa a cerrar sus actividades.

(O�SUHVXSXHVWDU�IRQGRV�FRQVWLWX\H�HO�HMH�IXQGDPHQWDO�\�H¿FD]�SDUD�JHVWLRQDU�
el efectivo. Dicho presupuesto ayuda a prever las brechas potenciales posibles re-
ferentes a la disposición del dinero y proporciona a la dirección el tiempo necesa-
rio para evitar o rellenar tales huecos antes de que se produzcan. La necesidad de 
FRQWDU�FRQ�XQ�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD��DGHPiV�GHO�¿QDQFLHUR��VXUJH�GH�OD�GLVWLQFLyQ�
FUtWLFD�HQWUH�ODV�RSHUDFLRQHV�¿QDQFLHUDV�\�DO�FRQWDGR�GH�XQD�HPSUHVD�

3RU�FRQVLJXLHQWH��OD�SDUWH�¿QDQFLHUD�UHJLVWUD�VX�YHQWD�DO�GtD��DXQ�FXDQGR�QR�VH�
produzca intercambio de efectivo entre las dos partes, sino que contabilizará esta 
RSHUDFLyQ�D�OD�SDUWLGD�GH�FXHQWDV�SRU�FREUDU��\��OD�SDUWH�FRPSUDGRUD�UHJLVWUDUi�XQ�
aumento en la partida cuentas por pagar.

3DUWLHQGR�GH�HVWD�GLVWLQFLyQ��XQ�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�VLJQL¿FD�ODV�SUR\HFFLR-
nes futuras de cobros y desembolsos en efectivo previstas en el desarrollo diario 
de la empresa.

2.2. CÉDULAS PRESUPUESTARIAS PARA EL PRESUPUESTO
MAESTRO EN EMPESAS DE SERVICIOS Y COMERIALES

3XHGHQ�H[LVWLU�YDULRV��SHUR�VH�KD�WUDWDGR�GH�UHVXPLUORV�HQ�FLQFR�SDVRV�

��� &pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV��SUR\HFFLyQ�GH�YHQWDV�

��� &pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV��SUR\HFFLyQ�GH�FRPSUDV�
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3. Cédula presupuestaria de los desembolsos en efectivo de la empresa (gas-
WRV�RSHUDWLYRV��DGPLQLVWUDWLYRV�\�YHQWDV�

4. Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

��� &pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�¿QDQFLDPLHQWR��HOLPLQDFLyQ�GH�SRVLEOHV�EUHFKDV�
HQ�HO�ÀXMR�GH�IRQGRV�

�������3UHVXSXHVWR�GH�YHQWDV��SUHYLVLyQ�R�SUR\HFFLyQ�GH�ODV�YHQWDV�

El presupuesto de efectivo debe empezar por una proyección de ventas, que 
puede estar en función de un proceso matemático especializado o simplemente 
una proyección intuitiva basada en la experiencia, como puede ser el volumen 
de ventas correspondiente al ejercicio previo ajustado, teniendo en cuenta la in-
ÀDFLyQ� UHJLVWUDGD��&RQVWLWX\H�XQ�SXQWR�GH� LQLFLR� UD]RQDEOH�GH�HODERUDFLyQ�GHO�
SUHVXSXHVWR��3RU�OR�JHQHUDO��VH�UHFRPLHQGD��SDUD�HYLWDU�HUURUHV�GH�IRQGR��KDFHUOR�
con al menos cinco años de información histórica. Ejemplo, asumir de manera 
didáctica estas posibles ventas para los cuatro primeros meses del año 2022 (ver 
WDEOD�������

 Enero  Febrero  Marzo  Abril 
9HQWDV�SUR\HFWDGDV��86'� ������ 180,00 170,00 320,00

7DEOD������3UR\HFFLyQ�GH�YHQWDV

Fuente: elaboración propia.

Esta proyección es la base para el segundo paso.
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�������3UR\HFFLyQ�GH�FREURV�HQ�HIHFWLYR��SROtWLFD�GH�YHQWDV�

6XUJH�GHO�KHFKR�GH�TXH�OD�IXHQWH�IXQGDPHQWDO�GHO�ÀXMR�GH�IRQGRV�HQWUDQWH�HQ�
una empresa procede del cobro a los clientes que compraron a crédito, y no de las 
ventas. En realidad, el efectivo de una venta no entra a la empresa hasta que esta 
FREUH�ODV�FXHQWDV�TXH�UHSUHVHQWDQ�ORV�EHQH¿FLRV�RULJLQDOHV��(V�OR�TXH�VH�FRQVLGHUD�
la política de ventas, que no es otra cosa que la manera de ofertar los artículos o 
VHUYLFLR�D�QXHVWURV�FOLHQWHV��HV�GHFLU��TXp�SRUFHQWDMH�HQ�HIHFWLYR�\�TXp�SRUFHQWDMHV�
D�FUpGLWR��+D\�TXH�FRQVLGHUDU�DGHPiV�TXH�WRGD�HPSUHVD�TXH�IXQFLRQH�SRU�DOJ~Q�
tiempo dentro del mercado mantendrá saldos de cartera por cobrar a sus clientes 
GH�XQ�SHUtRGR�D�RWUR��$�HVWR�VH�OH�GHQRPLQD�VDOGR�LQLFLDO�GH�FOLHQWHV�TXH�VH�UHÀHMD�
en los activos corrientes.

3RU�OR�JHQHUDO��ODV�HPSUHVDV�VH�EDVDQ�HQ�OD�H[SHULHQFLD�GH�SHUtRGRV�DQWHULRUHV�
SDUD�SUR\HFWDU�HO�ÀXMR�GH�IRQGRV�FRUUHVSRQGLHQWH�DO�FREUR�GH�ORV�FOLHQWHV��(Q�HO�
ejemplo que analizaremos, los resultados son los siguientes:

/D�YHQWD�VH�UHDOL]D�FRQ�HO������DO�PRPHQWR�GH�OD�HQWUHJD�GHO�SURGXFWR��HO����
��XQ�PHV�SRVWHULRU�D�OD�YHQWD��¿QDOPHQWH������SDVDGR�GRV�PHVHV�GH�OD�YHQWD��
Adicionalmente, las ventas históricas de la empresa en noviembre y diciembre 
del año anterior fueron de USD 100,00 y USD 180,00 respectivamente.

�/D�HPSUHVD�HQ�FXHVWLyQ�HVSHUD�UHFLELU�86'��������SRU�FRQFHSWR�GH�FREURV�
en efectivo durante el mes de enero. En ese total, se incluyen los pagos corres-
SRQGLHQWHV�DO������GH�ODV�YHQWDV�GHO�SURSLR�PHV��DO������GH�ODV�QR�FREUDGDV�SRU�
HO�PHV�GH�QRYLHPEUH�\�HO������GH�GLFLHPEUH��

/RV�FREURV�HVSHUDGRV�HQ�IHEUHUR�DVFLHQGHQ�D�86'��������TXH�UHÀHMDQ�HO����
��GHO�PHV�GH�GLFLHPEUH�SRU�FREURV�SHQGLHQWHV�D�ORV�FOLHQWHV�SRU�ODV�YHQWDV�SDVD-
das. Los demás meses de enero a abril, presentan una recuperación basada en la 
SROtWLFD�GH�YHQWDV��YHU�WDEOD������
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&REURV�SUHYLVWRV  Enero  Febrero  Marzo  Abril 
3ROtWLFD�GH�YHQWDV
6DOGR�DQWHULRU�GH�FOLHQWHV��
� ����� 18,00
�����DO�FRQWDGR ����� 108,00 102,00 192,00
�����D�XQ�PHV�SOD]R 48,00 54,00 51,00
�����D�GRV�PHVHV�SOD]R ����� 18,00
7RWDO��FREURV�HQ�HIHFWLYR 160,00 174,00 172,00 261,00
�
��VH�REWLHQH�OD�LQIRUPDFLyQ�GHO�EDODQFH�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�KLVWyULFR�GHO�SH-
ríodo anterior.

Tabla 2.2. Cédula presupuestaria de ventas

Fuente: elaboración propia.

6HJ~Q� OD� WDEOD�GH�SUR\HFFLyQ�GH�YHQWDV�� SDUD� HO�PHV�GH� HQHUR�� VH� HVSHUDQ�
YHQWDV�GH�86'���������SHUR�ORV�FREURV�FRUUHVSRQGLHQWHV�D�ODV�YHQWDV�DQWHULRUHV�
VHUiQ�GH�86'�������

Der este modo y sobre la base de la tabla anterior, tenemos que se vendió en 
86'���������SHUR�ORV�FREURV�SURFHGHQ�DSOLFDQGR�OD�SROtWLFD�GH�YHQWDV�DVt��HQ�HO�
SURSLR�PHV��VH�DSOLFD�HO������GH�FRQWDGR�TXH�HV�LJXDO�D�86'���������������
�������� 
PLHQWUDV�TXH��SDUDV�IHEUHUR��VH�GHWHUPLQD�HO������D�XQ�PHV�SOD]R��HV�GHFLU�TXH�VH�
UHFXSHUDUiQ�86'���������������
��������\��SDUD�HO�PHV�GH�PDU]R��UHVXOWDUtD�HO�
SDJR�D�GRV�PHVHV�SOD]R�GH�86'���������������
�������

De esta forma se calcula para los demás meses.

�������3UHVXSXHVWR�GH�FRPSUDV��SUR\HFFLyQ�GH�FRPSUDV�

Usualmente, la proyección de compras se basa en las ventas de la empresa, ob-
VHUYDQGR�SDUD�HO�HIHFWR�VL�H[LVWH�SROtWLFD�GH�LQYHQWDULRV�\�GH�FRPSUDV��3DUD�QXHVWUR�
ejemplo, suponemos que las compras están en función de las ventas y representan el 
������&RQ�XQD�SROtWLFD�GH�FRPSUDV�GH������GH�FRQWDGR�������D�XQ�PHV�\������D�GRV�
meses plazo. Del mismo modo las compras históricas de la empresa en noviembre y 
diciembre del año anterior fueron de USD 50,00 y USD 90,00 respectivamente.
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La empresa piensa pagar USD 78,00 en concepto de compras en efectivo 
durante el mes de enero. En ese total se incluyen los pagos correspondientes al 40 
��GH�ODV�FRPSUDV�GHO�SURSLR�PHV��DO������GH�QRYLHPEUH�\�HO������GH�GLFLHPEUH��
/RV�SDJRV�HQ�IHEUHUR�HVSHUDGRV�DVFLHQGHQ�D�86'�������TXH�UHÀHMDQ�HO������GHO�
mes de diciembre por pagos pendientes a los proveedores por las compras pasa-
das. Los demás meses de enero a abril, presentan un pago basado en la política de 
compras, como se puede ver en la tabla 2.3.

6HJ~Q�HO�FXDGUR�GH�SUR\HFFLyQ�GH�FRPSUDV��SDUD�HO�PHV�GH�HQHUR��VH�HVSHUDQ�
pagos de USD 80,00, pero los correspondientes a las compras anteriores serán de 
86'�������

  Enero  Febrero  Marzo  Abril 
�9HQWDV�SUR\HFWDGDV��86'� ������ 180,00 170,00 320,00
&RPSUDV�SUR\HFWDGDV������GH�ODV�YHQWDV 80,00 90,00 85,00 160,00

3DJRV�SUHYLVWRV  Enero  Febrero  Marzo  Abril 
3ROtWLFD�GH�FRPSUDV
6DOGR�DQWHULRU�GH�SURYHHGRUHV��
� ����� 18,00
�����DO�FRQWDGR 32,00 ����� 34,00 �����
�����D�XQ�PHV�SOD]R 32,00 ����� 34,00
�����D�GRV�PHVHV�SOD]R ����� 18,00
7RWDO�SDJRV�HQ�HIHFWLYR�SRU�FRPSUDV 78,00 86,00 86,00 116,00
�
��VH�REWLHQH�OD�LQIRUPDFLyQ�GHO�EDODQFH�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�KLVWyULFR�GHO�SH-
ríodo anterior.

Tabla 2.3. Cédula presupuestaria de compras

Fuente: elaboración propia.

Sobre la base de la tabla anterior, se tiene que las compras se determinan de 
la siguiente manera: en el mes de enero, como las compras son de USD 80,00, los 
pagos proceden aplicando la política de compras así: en el propio mes se aplica 
HO������GH�FRQWDGR�TXH�HV�LJXDO�D�86'��������������
��������PLHQWUDV�TXH��SDUD�
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IHEUHUR��VH�GHWHUPLQD�HO������D�XQ�PHV�SOD]R��HV�GHFLU�TXH�VH�SDJDUi�86'�������
�������
��������\��SDUD�HO�PHV�GH�PDU]R��UHVXOWDUtD�HO�SDJR�D�GRV�PHVHV�SOD]R�GH�
86'��������������
�������

De esta forma se calcula para los demás meses.

2.2.4. Presupuesto de los desembolsos en efectivo
�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ��DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV�

La proyección de ventas sirve de punto de inicio para el siguiente paso en 
OD�UHDOL]DFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD��*HQHUDOPHQWH��OD�PD\RUtD�GH�ORV�GHVHP-
EROVRV�GH�XQD�HPSUHVD�FRQVWLWX\HQ�OR�VLJXLHQWH�����SDJR�GH�FRPSUDV�����SDJR�GH�
JDVWRV�RSHUDFLRQDOHV�����SDJR�SRU�LQYHUVLRQHV�\�FXHQWDV�GH�EDODQFH�

3DUD�HO�SUHVHQWH�HMHPSOR�DQDOL]DGR��VXSRQHPRV�TXH�

1. Sueldos y salarios del personal administrativo, USD 40,00 por mes (inclu-
\H�WRGRV�ORV�EHQH¿FLRV�VRFLDOHV��

��� 3RU�VHUYLFLRV�S~EOLFRV��EiVLFRV���86'�������SRU�PHV�FRQ�LQFUHPHQWR�GHO�
����PHQVXDO��

��� ÒWLOHV�GH�R¿FLQD��86'������PHQVXDOHV��FRQ�XQ�LQFUHPHQWR�GH�86'������
por mes.

��� 3RU� GHSUHFLDFLyQ� GH� OD� SDUWH� DGPLQLVWUDWLYD��86'� �����PHQVXDOHV� ¿MRV�
�86'��������HQ�ELHQHV��

��� 6H�SURFHGHUi�FRQ�OD�SURYLVLyQ�SRU�LQFREUDEOHV�GHO�����

��� 3RU�FRPLVLyQ�GH�ORV�YHQGHGRUHV������VREUH�ODV�YHQWDV�

��� 0RYLOL]DFLRQHV�GH�ORV�YHQGHGRUHV��86'������¿MRV�PHQVXDOHV�

��� 3XEOLFLGDG�GH�OD�HPSUHVD��86'�������PHQVXDOHV�

��� 3RU�DUULHQGR�GH�DOPDFpQ�SDUD�ODV�YHQWDV��86'������PHQVXDOHV�
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Como se puede ver en la tabla 2.4, se ha sugerido hacerla en dos partes. 
La primera se usará para determinar los gastos totales de operación y la segun-
da, para diferenciar los gastos contables. En cuanto a los gastos administrati-
vos, se observa que la provisión por incobrables es el resultado de multiplicar  
USD 145,00 de la deuda pendiente de los clientes que corresponden USD 113,00 
SDUD�HO�PHV�GH�PD\R�\�86'�������SDUD�HO�PHV�GH�MXQLR��SRU�HO�����HIHFWR�GH�OD�
política de ventas.

(Q�FXDQWR�D� ORV� VHUYLFLRV�S~EOLFRV�� VH�GHEH�HVWLPDU�HO� LQFUHPHQWR�SRUFHQ-
WXDO�VHJ~Q�ORV�GDWRV��HQ�HVWH�FDVR��HV�GH�����PHQVXDO��3RU� OR� WDQWR��HO�FiOFXOR�
SDUD�HO�PHV�GH�IHEUHUR�HV�HO�VLJXLHQWH�����������������
�������FX\R�UHVXOWDGR�HV� 
86'� ������� 3DUD� HO� PHV� GH� PDU]R�� VH� SURFHGH� GH� LJXDO� IRUPD� FRPR� VLJXH�� 
���������������
�������TXH�GD�FRPR�UHVXOWDGR�86'��������\�¿QDOPHQWH��SDUD�HO�
PHV�GH�DEULO��VH�WLHQH�TXH����������������
������\�VH�REWLHQH�ORV�86'��������(Q�
caso de existir más datos con este tipo de información, se procede de la manera 
descrita.

3DUD�ODV�FRPLVLRQHV��VH�DQDOL]D�HO�SRUFHQWDMH�GH�LQFUHPHQWR�HQ�ODV�YHQWDV�SUR-
\HFWDV�HQ�GyODUHV�SRU�FDGD�PHV�TXH�FRUUHVSRQGD��3RU�HMHPSOR��GHO�PHV�GH�HQHUR�
VH�WLHQH�TXH�VXV�YHQWDV�DOFDQ]DQ�86'���������$�HVWH�YDORU�VH�OH�PXOWLSOLFD�SRU�HO�
SRUFHQWDMH�TXH��VHJ~Q�ORV�GDWRV��HV�GH������$O�KDFHU�OD�UHVSHFWLYD�RSHUDFLyQ��VH�
WLHQH�TXH�OD�FRPLVLyQ�SDUD�HO�PHV�GH�HQHUR�HV�GH�86'�������\�DVt�VH�SURFHGH�FRQ�
los demás meses.

3DUD�OD�HPSUHVD�GH�QXHVWUR�HMHPSOR��HQ�HO�PHV�GH�HQHUR��HO�WRWDO�GH�ORV�JDV-
WRV�RSHUDWLYRV�VHUiQ�SDUD�HO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGR�\�UHÀHMDUi�86'�
�������PLHQWUDV�TXH��SDUD�HO�WRWDO�GHVHPEROVRV��VHUi�UHJLVWUDGR�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�
GH�FDMD�TXH�UHÀHMDUi�86'��������FRQVLGHUDGR�GHVHPEROVR�GH�HIHFWLYR�PHQVXDO�
necesario para la empresa.

En el caso de las depreciaciones, estas incluyen la depreciación del camión 
que se piensa comprar en enero para la repartición los productos. Se aplica el 
método legal.
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�5XEURV  Enero  Febrero  Marzo  Abril 
*DVWRV�DGPLQLVWUDWLYRV
Sueldos y salarios 40,00 40,00 40,00 40,00
6HUYLFLRV�S~EOLFRV��EiVLFRV� 10,00 10,10 10,20 10,30
ÒWLOHV�GH�R¿FLQD 5,00 ���� 7,00 8,00
Depreciación 3,17 3,17 3,17 3,17
3URYLVLRQHV�LQFREUDEOHV 1,45
7RWDO�*��DGPLQLVWUDFLyQ 58,17 59,27 60,37 62,92
*DVWRV�GH�YHQWDV
Comisiones 3,20 ���� 3,40 ����
Movilizaciones 3,00 3,00 3,00 3,00
3XEOLFLGDG 10,00 10,00 10,00 10,00
Arriendo 8,00 8,00 8,00 8,00
7RWDO�*��YHQWDV 24,20 24,60 24,40 27,40
7RWDO�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ 82,37 83,87 84,77 90,32

*DVWRV�FRQWDEOHV Enero Febrero Marzo Abril
Depreciación 3,17 3,17 3,17 3,17
3URYLVLRQHV�LQFREUDEOHV - - - 1,45
7RWDO�JDVWRV�FRQWDEOHV 3,17 3,17 3,17 4,62
7RWDO�GHVHPEROVRV�*��RSHUDFLyQ 79,20 80,70 81,60 85,70

Tabla 2.4. Cédula presupuestaria de gastos de operación

Fuente: elaboración propia.

�������3UHVXSXHVWR�GH�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH

En este punto, la empresa deberá registrar especialmente aquellas inversio-
QHV�GH� FDSLWDO� GHVWLQDGDV� D� OD� DGTXLVLFLyQ�GH�ELHQHV�� XVXDOPHQWH� DFWLYRV�¿MRV��
como, por ejemplo: maquinarias y equipos, muebles, equipos de computación, 
YHKtFXORV��HGL¿FLRV��PHMRUDV��HQWUH�RWURV��

De la misma forma, cuando se trata de pagos de balance, en cambio, serán 
DTXHOORV�UXEURV�TXH�FRQVWHQ�SULQFLSDOPHQWH�HQ�HO�HVWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�
KLVWyULFR�GHQWUR�GH�OD�FODVL¿FDFLyQ�GH�ORV�SDVLYRV�FRUULHQWHV��$Vt�WHQHPRV��REOL-
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gaciones pendientes, sueldos pendientes, préstamos pendientes, impuestos pen-
GLHQWHV�� VHJXUR� VRFLDO� SHQGLHQWH�� HQWUH� YDULRV�PiV�� \�� GHVGH� OXHJR�� VLQ� ROYLGDU�
aquellos pagos de préstamos bancarios a largo plazo en su parte corriente.

3DUD�HO�SUHVHQWH�HMHPSOR�DQDOL]DGR��VXSRQHPRV�TXH�

1. Se comprará un camión para los despachos de ventas en USD 20,00 en 
enero.

��� 5HPRGHODFLyQ�GHO�HGL¿FLR�SURJUDPDGR�SDUD�HO�PHV�GH�IHEUHUR��86'�������

3. Se cancelará un préstamo bancario de USD 8,00 en enero.

4. La participación para trabajadores se pagará en abril por USD 10,00.

��� 3RU�LPSXHVWR�D�OD�UHQWD��HQ�PDU]R��VHUiQ�86'�������

Sobre la base de esta información didáctica, se tienen los cálculos respecti-
vos para el cálculo de inversiones y pagos de balance, como se puede ver en la 
tabla 2.5.

�5XEURV  Enero  Febrero  Marzo  Abril 
,QYHUVLRQHV
Camión 20,00
5HPRGHODFLyQ�HGL¿FLRV 10,00
7RWDO�LQYHUVLRQHV�� 20,00 10,00 -   -   
3DJRV�GH�EDODQFH
3UpVWDPR�EDQFDULR 8,00
3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV 10,00
Impuesto a la renta 14,00
7RWDO�SDJRV�GH�EDODQFH        8,00 -   14,00 10,00 
7RWDO�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH     28,00 10,00 14,00 10,00 

Tabla 2.5. Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Fuente: elaboración propia.
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�������3UHVXSXHVWR�GH�ÀQDQFLDPLHQWR��HOLPLQDFLyQ
GH�SRVLEOHV�EUHFKDV�HQ�HO�ÁXMR�GH�IRQGRV�

3DUD�HO�GHVDUUROOR�GH�HVWH�SDVR��GHEHPRV�UHDOL]DU�OR�VLJXLHQWH��UHODFLRQDU�ORV�
FREURV�\�SDJRV��SDUD�REWHQHU�HO�GHQRPLQDGR�VXSHUiYLW�R�Gp¿FLW��\�OXHJR�GH�VXPDU�
el saldo de caja inicial, determinar el neto disponible de dinero en la empresa, que 
no es otra cosa que observar su grado de liquidez para hacer frente a los gastos 
PHQVXDOHV�FRUULHQWHV�\��SRVWHULRU�D�HOOR��VX�SRVLEOH�VXSHUiYLW�R�Gp¿FLW��EUHFKD��

���������,QWHUUHODFLyQ�GH�FREURV�\�SDJRV

Es el siguiente paso en el proceso de confección del presupuesto de caja y 
establece una interrelación entre las tres proyecciones anteriores (ingresos, des-
HPEROVRV�\�SDJRV�GH�LQYHUVLRQHV�\�EDODQFH��\�VLUYH�SDUD�PHGLU�HO�HIHFWR�QHWR�TXH�
WHQGUiQ�WDOHV�ÀXMRV�VREUH�ODV�UHVHUYDV�GH�GLQHUR�GH�OD�HPSUHVD���FRPR�VH�SXHGH�
YHU�HQ�OD�WDEOD�����

 Enero  Febrero  Marzo  Abril 
Total cobros en efectivo ������� 174,00 172,00 �������
Total pagos en efectivo por compras 78,00 ������ ������ �������
7RWDO�GHVHPEROVRV�*��RSHUDFLyQ 79,20 80,70 ������ 85,70 
Total inversiones y pagos de balance 28,00 10,00 14,00 10,00 
6XSHUiYLW���'p¿FLW – 25,20 – 2,70 – 9,60 49,30 

7DEOD������'HWHUPLQDFLyQ�GHO�VXSHUiYLW�R�Gp¿FLW��EUHFKD�

Fuente: elaboración propia.

Tras obtener este resultado, se le debe sumar el saldo inicial de caja, cuyo va-
ORU��GH�LJXDO�IRUPD��VH�REWLHQH�GHO�HVWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�KLVWyULFR�\�TXH��
HQ�HVWH�FDVR��VXSRQHPRV�VHD�GH�86'��������VHJ~Q�OD�WDEOD�����
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Sobre la base de la tabla anterior, nuestra empresa espera un superávit del 
HIHFWLYR�HQ�HO�PHV�GH�HQHUR�GH�86'��������PLHQWUDV�TXH�SUHVHQWD�XQ�Gp¿FLW�GH�
86'������HQ�HO�PHV�GH�IHEUHUR��\�86'������HQ�PDU]R��(VWR�HV�FDXVDGR�SRU�HIHFWR�
GH�ODV�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH�SURJUDPDGRV��3RU�OR�WDQWR��GHEH�KDFHU�XVR�
del crédito bancario para cubrir sus necesidades de efectivo.

���������&XEULU�HO�Gp¿FLW�R�EUHFKD��¿QDQFLDPLHQWR�

(O�~OWLPR�SDVR�GHO�SURFHVR�GH�FRQIHFFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�FRQVLVWH�HQ�
HVWDEOHFHU�XQD�LQWHUUHODFLyQ�HQWUH�ODV�UHVHUYDV�GH�GLQHUR�GH�OD�HPSUHVD�\�ORV�ÀXMRV�
GH�HIHFWLYR�HQWUDQWH�\�VDOLHQWH�PHQVXDOHV�SUHYLVWRV��VXSHUiYLW���Gp¿FLW���(VWR�SHU-
PLWLUi�LGHQWL¿FDU�ORV�SRVLEOHV�SUREOHPDV�GH�FDMD�TXH�SXHGH�WHQHU�XQD�HPSUHVD�\�
se parte de la determinación del neto disponible efectivo.

En nuestra empresa ejemplo, se presentan cuatro datos adicionales:

1. El saldo inicial de caja, USD 40,00.

2. Se cuenta con un crédito abierto de USD 110,00.

3. La política de la empresa exige disponer no menos de USD 90,00 en efec-
tivo como saldo operacional mínimo al comienzo de cada mes.

��� 6H�FRQWUDWD�HO�FUpGLWR�DO������DQXDO��DPRUWL]DFLyQ�VLPSOH�SDUD�XQ�DxR��

 Enero  Febrero  Marzo  Abril 
6XSHUiYLW���Gp¿FLW – 25,20 – 2,70 – 9,60    49,30 
Saldo inicial de caja  40,00 
1HWR�GLVSRQLEOH�HIHFWLYR  14,80 – 2,70 – 9,60    49,30 

Tabla 2.7. Cálculo del neto disponible

Fuente: elaboración propia.



Presupuestos empresariales como herramienta de aprendizaje contable

60

(VWH�SDVR�¿QDO�SHUPLWH�D�OD�HPSUHVD�LGHQWL¿FDU�VL�GHEH�R�QR�XWLOL]DU�OD�OtQHD�
de crédito para satisfacer sus necesidades operacionales de efectivo y evitar los 
problemas de caja, como se puede ver en la tabla 2.8.

 Enero  Febrero  Marzo  Abril 
6XSHUiYLW���Gp¿FLW – 25,20 – 2,70 ±����� 49,30
Saldo inicial de caja 40,00 124,80 111,74 91,88
1HWR�GLVSRQLEOH�HIHFWLYR 14,80 122,10 102,14 141,18
Financiamiento
3UpVWDPR 110,00
Capital pagado – 9,17 – 9,17 – 9,17
Interés pagado – 1,19 – 1,09 – 0,99
Inversiones
Capital cobrado
Interés cobrado
7RWDO�¿QDQFLDPLHQWR 110,00 –  10,36 – 10,26 – 10,16

Flujo neto de caja 124,80 111,74 91,88 131,02

7DEOD������&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�¿QDQFLDPLHQWR

Fuente: elaboración propia.

La empresa presenta problemas de efectivo en enero, febrero y marzo que 
le obliga a utilizar la línea de crédito para poder mantener su saldo operacional 
mínimo de caja.

Finalmente, el consumo neto de dinero para enero, febrero y marzo hace 
prever la necesidad crítica del proceso de confección del presupuesto de caja.  
/R�TXH�LQÀX\H�HQ�TXH�OD�SUHYLVLyQ�GH�GLFKR�Gp¿FLW�FRQ�OD�D\XGD�GHO�SUHVXSXHVWR�
FRQVWLWX\H�OD�MXVWL¿FDFLyQ�SDUD�EXVFDU�HO�¿QDQFLDPLHQWR�HQ�OD�EDQFD�\�FXEULU�HVD�
brecha de efectivo.
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2.2.7. Presupuesto de caja

2.2.7.1. Concepto

Constituye un instrumento que muestra los cambios reales de dinero y se uti-
liza para detectar las necesidades tratando de minimizar costos y uso de recursos 
H[WHUQRV�\�PD[LPL]DU�HO�UHQGLPLHQWR�GH�OD�GLVSRQLELOLGDG�GH�OD�HPSUHVD��*UDFLDV�
a esta posibilidad, la empresa puede optimizar el manejo de los recursos líquidos. 

En cuanto a la recuperación del dinero, dependen del pago de los clientes, 
las ventas en efectivo y el cobro de diversos rubros que puedan existir, como 
intereses, comisiones y dividendos y demás. El conocimiento sobre el cobro es-
perado de los clientes es indispensable en la realización de pronósticos precisos. 
Los componentes principales son una experiencia de cuenta mala o irrecuperable 
�+RUQJUHQ�HW�DO���������

3RU�OR�TXH�VH�DFDED�GH�PHQFLRQDU��HO�UHJLVWUR�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�FRQV-
WLWX\H�XQ�SURFHVR�HVWULFWDPHQWH�¿QDQFLHUR�GH�HIHFWRV�SRVLWLYRV�R�QHJDWLYRV�\�VXV�
consecuencias de registro contable, en el cual, de existir, deben constar, además 
de los ingresos antes mencionados, aquellos que considere la empresa, ya sea de 
naturaleza propia o ajena del negocio, como por ejemplo intereses por cobrar, 
comisiones por cobrar, dividendos por cobrar, entre otros.

���������3DUWHV�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD

Las cuatro fases que integran el enfoque presupuestario de caja son: 

La primera, de ingresos, entradas o fuentes de recursos.

Los ingresos están representados por ventas netas en efectivo, cobros, divi-
dendos recibidos, préstamos recibidos, intereses recibidos, ventas de equipos, 
ventas de inventario, colocación de obligaciones, entre otros.

La segunda, de egresos, salidas o usos de recursos.
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Corresponden a salarios, arrendamientos, impuestos, amortización de capital 
y pago de intereses sobre préstamos y deudas, compra de maquinaria y equipo o 
PDWHULDV�SULPDV��VXPLQLVWURV�\�PDWHULDOHV��SDJRV�GH�EDODQFH��HQWUH�RWURV��ODV�GH-
preciaciones y amortizaciones por no ser movimientos de efectivo no se incluyen 
en este presupuesto.

/D�WHUFHUD��HO�VXSHUiYLW�Gp¿FLW�R�EUHFKD�

Constituye la resta de los ingresos de las tarifas de egresos que afectan la 
cuenta de efectivo.

/D�FXDUWD�UHSUHVHQWD�ODV�WUDQVDFFLRQHV�¿QDQFLHUDV

(VWD�HV�HO�iUHD�GRQGH�VH�GHWHUPLQDQ�ODV�QHFHVLGDGHV�GH�¿QDQFLDPLHQWR�D�FRU-
to plazo y donde se toma decisiones económicas para maximizar los resultados 
¿QDOHV�GHO�SUHVXSXHVWR�

���������3HULRGLFLGDG�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD

Este presupuesto se lo hace por un período anual, aun cuando cualquier inter-
valo de tiempo puede ser aceptable.

Este presupuesto generalmente se divide por intervalos menores cuyo tama-
xR�GHSHQGH�GHO�WLSR�GH�QHJRFLR�\�GH�OD�HVWDFLRQDOLGDG�GH�ORV�ÀXMRV�GH�HIHFWLYR�

���������3UHVXSXHVWRV�HVSHFt¿FRV

Las diversas fuentes de ingresos y egresos que se detallan como compo-
nentes del presupuesto de caja corresponden a los denominados presupuestos 
HVSHFt¿FRV��FpGXODV�SUHVXSXHVWDULDV���HQWUH�ORV�TXH�PHQFLRQDUHPRV�HO�GH�YHQWDV��
FREUDQ]DV��VXHOGRV�\�VDODULRV��DGTXLVLFLyQ�GH�PDWHULD�SULPD��FXHQWDV�SRU�SDJDU��
LQYHUVLRQHV�� FDQFHODFLyQ�GH�GLYLGHQGRV��SDJR�GH� LPSXHVWRV�� HQWUH�RWURV�� FX\DV�
particularidades de cálculo quedaron mencionadas en otros temarios en las cédu-
las presupuestarias anteriores.
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(Q�HO�HVTXHPD�SUHVXSXHVWDGR��ORV�VXHOGRV��VDODULRV�\�EHQH¿FLRV�VRFLDOHV�SXHGHQ�
REWHQHUVH�GHO�GLVWULEXWLYR�GH�OD�QyPLQD�UHVSHFWLYD��FRPLVLRQHV��ÀHWHV�\�SXEOLFLGDG��
GH�ODV�GLIHUHQWHV�SUR\HFFLRQHV�GH�YHQWDV��\�HO�UHVWR�GH�JDVWRV�\�FRVWRV��GH�ODV�SUR-
yecciones de costo de fabricación, gastos operativos —administración y ventas—.

Si las compras son al contado en su totalidad, se registrará todo el impacto de 
SDJR��SHUR��VL�VRQ�D�FUpGLWR��SDUWH�R�WRGR��VH�UHJLVWUDUiQ�VROR�ORV�SDJRV�GH�HIHFWLYR�
que se calculan en la proyección de compras y desembolsos.

/DV� LQYHUVLRQHV�¿MDV�GHO�SHUtRGR�YLHQHQ�GHO�SUHVXSXHVWR�GH� LQYHUVLyQ�\�¿-
nanciamiento y las amortizaciones de obligación de las tablas correspondientes. 
Las previsiones de pago de impuestos, participación a trabajadores y reparto de 
XWLOLGDGHV�VH�DSOLFDQ�DO�ÀXMR�GH�HIHFWLYR�GH�IRUPD�GLIHULGD�

En resumen, el presupuesto de caja es la acumulación de las cédulas presu-
puestarias determinadas en los temas anteriores, como se puede ver en la tabla 2.9.

 Enero  Febrero  Marzo  Abril 
Total cobros en efectivo ���������    174,00 172,00 �������
Total pagos en efectivo por compras 78,00 ������ ������ �������
7RWDO�GHVHPEROVRV�*��RSHUDFLyQ� 79,20 80,70 �������� 85,70 
Total inversiones y pagos de balance 28,00  10,00 14,00 10,00 
6XSHUiYLW���Gp¿FLW – 25,20 – 2,70 – 9,60 49,30 
Saldo inicial de caja 40,00   124,80 111,74 91,88 
1HWR�GLVSRQLEOH�HIHFWLYR  14,80   122,10 102,14 141,18 
Financiamiento
3UpVWDPR 110,00 
Capital pagado – 9,17 – 9,17 – 9,17 
Interés pagado – 1,19 – 1,09 – 0,99 
Inversiones
Capital cobrado
Interés cobrado
7RWDO�¿QDQFLDPLHQWR  110,00 – 10,36 – 10,26 – 10,16 
)OXMR�QHWR�GH�FDMD�GH�HIHFWLYR    124,80  111,74   91,88 131,02 

7DEOD������3UHVXSXHVWR�GH�FDMD

Fuente: elaboración propia.
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������(VWDGRV�ÀQDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV

Tanto los usuarios internos (propietario, gerente, accionistas, inversionistas, 
WUDEDMDGRUHV��FRPR�H[WHUQRV��SURYHHGRUHV��DFUHHGRUHV��HO�JRELHUQR�\�VXV�RUJDQLV-
PRV�GH�FRQWURO��VLVWHPD�¿QDQFLHUR��GH�ODV�HPSUHVDV�UHTXLHUHQ�GDWRV�FRQ¿DEOHV�SDUD�
decidir sobre temas relacionados con operaciones futuras y que se encuentran re-
ÀHMDGDV��SRU�QDWXUDOH]D�WpFQLFD��HQ�OD�FRQWDELOLGDG�GHO�QHJRFLR��$GHPiV��ODV�RSHUD-
FLRQHV�FRPHUFLDOHV�TXH�VH�UHJLVWUDQ�HQ�HO�HMHUFLFLR�HFRQyPLFR�FRQWDEOH�PRGL¿FDQ�
ORV�VDOGRV�GH�HVWRV�UXEURV��LPSOLFD�TXH�GLFKRV�FDPELRV�GHEHQ�UHÀHMDUVH�FRQVWDQWH-
PHQWH�HQ�ORV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�

3RU�OR�WDQWR�©OD�H[SUHVLyQ�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�FRPSUHQGH��EDODQFH�GH�VLWXDFLyQ�
¿QDQFLHUD��EDODQFH�JHQHUDO���HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV��EDODQFH�GH�SpUGLGDV�\�JDQDQ-
FLDV���HVWDGR�GH�FDPELRV�SDWULPRQLDO��HVWDGR�GH�ÀXMRV�GH�HIHFWLYR��HQWUH�RWURV�HVWD-
GRV�\�PDWHULDO�H[SOLFDWLYR��FRPR�SDUWH�GH�ORV�HVWDGRV�¿QDQFLHURVª��)DJLOGH��������
FLWDGR�HQ�9DOOHMR��������S��������(Q�HVWD�LQYHVWLJDFLyQ��VH�WUDWDUiQ�ORV�GRV�SULPHURV�

��������(VWDGR�GH�UHVXOWDGRV��EDODQFH�GH�SpUGLGDV�\�JDQDQFLDV�

3RU�QDWXUDOH]D��FRQVWLWX\H�XQ�LQIRUPH�FRQWDEOH�UHSUHVHQWDWLYR�GH�ODV�WUDQVDF-
ciones comerciales que generan resultados positivos y negativos dentro de la em-
SUHVD�GXUDQWH�XQ�FLFOR�¿VFDO��6LQ�HPEDUJR��FXDQGR�GH�SUHVXSXHVWRV�VH�WUDWD��HVWD�
información es de carácter informativo para que los directivos responsables de la 
DGPLQLVWUDFLyQ�GLVSRQJDQ�GH�XQ�GRFXPHQWR�QR�FRQWDEOH�¿DEOH��TXH�OHV�VHUYLUi�FRPR�
punto de partida para analizar las consecuencias futuras sobre la base de los hechos 
presentes, determinado así las posibles decisiones sobre la marcha del negocio en 
EHQH¿FLR�GH�OD�HPSUHVD�TXH�VH�GHEDQ�WRPDU�

Siguiendo con nuestro ejemplo, tenemos, como se puede ver en la tabla 2.10, 
la información consolidada de los posibles resultados presupuestales que originan 
las actividades operacionales de la empresa.
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Estado de resultados presupuestado 
 Del 1 de enero al 30 de abril de 2022 

 Expresado en USD 
 Ventas 830,00
��±��&RVWR�GH�YHQWDV� 415,00
�� ��8WLOLGDG�EUXWD�HQ�YHQWDV� 415,00
��±��*DVWRV�GH�RSHUDFLyQ� 341,32
�$GPLQLVWUDFLyQ� 240,72
 Sueldos y salarios ������
�6HUYLFLRV�S~EOLFRV��EiVLFRV�� �����
�ÒWLOHV�GH�R¿FLQD� �����
 Depreciación �����
�3URYLVLRQHV�LQFREUDEOHV� 1,45
 9HQWDV 100,60
 Comisiones �����
 Movilizaciones 12,00
�3XEOLFLGDG� 40,00
 Arriendo 32,00
 � ��8WLOLGDG�GH�RSHUDFLyQ� 73,68
�����,QJUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV� –
 �±��(JUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV� 3,28
 Interés pagado 3,28
 � ��8WLOLGDG�DQWHV�GH�SDUWLFLSDFLyQ�H�LPSXHVWRV 70,40
�3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV� �����
 Impuesto a la renta �����
 Utilidad del ejercicio 44,88

Tabla 2.10. Estado de resultados presupuestado

Fuente: elaboración propia.
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��������(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD��EDODQFH�JHQHUDO�

5HSUHVHQWD��SDUD�OD�HPSUHVD��HO�UHVXPHQ�GH�ORV�DFWLYRV��SDVLYRV�\�SDWULPRQLR�
en un momento dado de tiempo. Es decir, dando como resultado la ecuación con-
table4��(Q�HVWH�HVWDGR�¿QDQFLHUR��HO� WRWDO�GH�FXHQWDV�GH� OD� L]TXLHUGD��DFWLYR��VRQ�
LJXDOHV�D�OD�VXPD�GH�ODV�FXHQWDV�GH�OD�GHUHFKD��SDVLYR�\�SDWULPRQLR��

Los activos representan elementos del patrimonio de una empresa y los pasivos 
LQGLFDQ�VX�IXHQWH�¿QDQFLHUD��/DV�UHJXODFLRQHV�UHTXLHUHQ�TXH�HVWH�GRFXPHQWR�UHÀHMH�
KRQHVWDPHQWH�HO�HVWDGR�¿QDQFLHUR�GH�OD�HPSUHVD�

6REUH�OD�EDVH�GH�OR�DQWHULRU��HO�HVWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR�
presenta cantidades resultantes de proyecciones realizadas en las distintas cédulas 
SUHVXSXHVWDULDV�GXUDQWH�HO�SURFHVR�GHO�SUHVXSXHVWR��FRQ�HO�¿Q�SUREDEOH�SDUD�XQD�
toma de decisiones gerenciales.

Siguiendo con nuestro ejemplo, tenemos, como se puede ver en la tabla 2.11, 
la información consolidada de los posibles resultados presupuestales que originan 
las actividades operacionales de la empresa.

En este sentido, se detalla de donde provienen algunos rubros para la elabora-
ción. Así tenemos que:

���&DMD�VH�REWLHQH�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�GH� OD�¿OD�GHO�ÀXMR�QHWR�GH�FDMD�
GLVSRQLEOH�GHO�~OWLPR�PHV�

���&OLHQWHV�VH�REWLHQH�GH�OD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV��GHO�VDOGR�SHQ-
diente por cobrar a los clientes luego de aplicar la política de ventas.

���3URYLVLRQHV�LQFREUDEOHV�VH�REWLHQH�GH�OD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�JDVWRV�
operacionales.

4 «La ecuación contable es una igualdad que expresa que el valor de los recursos que posee 
XQD�FRPSDxtD��ORV�DFWLYRV��HV�LJXDO�DO�YDORU�GH�ORV�UHFXUVRV�SURSLRV��SDWULPRQLR��PiV�HO�YDORU�
GH�ORV�UHFXUVRV�REWHQLGRV�GH�WHUFHURV��SDVLYR�ª��0XxR]��������
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���3URYHHGRUHV�VH�REWLHQH�GH�OD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV��GHO�VDOGR�
pendiente de pagar luego de aplicar la política de compras.

���3UpVWDPRV�EDQFDULRV�FRUWR�SOD]R�VH�REWLHQH�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�GHQWUR�
GHO�¿QDQFLDPLHQWR�\�HV�HO�UHVXOWDGR�GH�UHVWDU�HO�FDSLWDO�SUHVWDGR�PHQRV�ORV�
abonos correspondientes. 

���3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV�VH�FRQVLJXH�GHO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHV-
WDGR��UHVSHWDQGR�SRUFHQWDMH�OHJDO��TXH�HQ�QXHVWUR�FDVR�HV�GHO�������

��� ,PSXHVWR�D�OD�UHQWD��GH�LJXDO�IRUPD�VH�WRPD�GHO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUH-
VXSXHVWDGR��UHVSHWDQGR�OD�GLVSRVLFLyQ�OHJDO�GHO������FRPR�VRFLHGDG��

���(O�FDSLWDO��SDUD�HVWH�HMHPSOR�GLGiFWLFR��VH�OR�REWLHQH�GH�OD�GLIHUHQFLD�HQWUH�
del activo total del pasivo total y la utilidad. Desde luego, se debe recordar 
que el capital nace con la empresa desde sus inicios y debe mantenerse 
KDVWD�VX�OLTXLGDFLyQ��HV�GHFLU��SDUD�RWUR�WLSR�GH�HMHPSORV��VH�GHEH�FRQWDU�
con un dato histórico del capital.

���/D�XWLOLGDG�GHO�HMHUFLFLR�VH�OD�WRPD�GHO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGRV�
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(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR�
 Del 1 de enero al 30 de abril de 2022 

 Expresado en USD 
$FWLYRV
&RUULHQWHV  277,47 
Caja 131,02 
Clientes 145,00 
�±��3URYLVLyQ�LQFREUDEOHV      1,45 
3URSLHGDG�SODQWD�\�HTXLSR  367,33 
Bienes de administración �������
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD -       

12,00 
Vehículos    20,00 
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD -         

�����
7RWDO�DFWLYRV      644,80   
3DVLYRV
&RUULHQWHV       221,02   
3URYHHGRUHV       113,00 
3UpVWDPRV�EDQFDULRV�FRUWR�SOD]R       82,50   
3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV ��������������
Impuesto a la renta ��������������
/DUJR�SOD]R  0

0  
7RWDO�SDVLYRV      221,02   
Patrimonio
Capital     378,90   
Utilidad del ejercicio  44,88 
Total patrimonio      423,78   
7RWDO�SDVLYRV�PiV�SDWULPRQLR      644,80   
  

7DEOD�������(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR

Fuente: elaboración propia.



Víctor Manuel Albán Vallejo, Víctor Manuel Betancourt Soto

69

����(-(03/2�,17(*5$'25��(035(6$�6(59,&,26

&RQ�OD�VLJXLHQWH�LQIRUPDFLyQ�OD�(PSUHVD�,GHDV�3XQWR�*UXSR�(PSUHVDULDO�6�$���
TXH�VH�GHGLFD�D�RIUHFHU�DVHVRUtD��GHEH�SUHVHQWDU�VX�SODQ�¿QDQFLHUR�GH�HQHUR�D�PDU]R�
de 2022. Se le ha designado para que prepare los siguientes presupuestos operati-
YRV��FpGXODV�SUHVXSXHVWDULDV��

�� 9HQWDV�GH�VHUYLFLRV

�� &RPSUD�GH�PDWHULDOHV

�� *DVWRV�RSHUDFLRQDOHV

�� ,QYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH

�� (IHFWLYR

�� (VWDGRV�SUHVXSXHVWDGRV�GH�UHVXOWDGRV�\�EDODQFH�JHQHUDO

Las políticas empresariales son:  

D�� /D�WRWDOLGDG�GH�SDJRV�\�FREURV�VHUiQ�GHELGDPHQWH�SODQL¿FDGRV�

E��$�ORV�SDJRV�QR�SURJUDPDGRV��VH�OH�DVLJQDUi�XQ�UXEUR�FRQWDEOH�GHQRPLQDGR�
LPSUHYLVWRV�GHO������GH�OD�WRWDOLGDG�GHO�JDVWR�

F�� /DV�YHQWDV�VHUiQ�GH�FRQWDGR������\�D�FUpGLWR�HO������D�WUHLQWD�GtDV�SOD]R�

G��/RV�PDWHULDOHV�FRPSUDGRV�VH�SDJDUiQ������HQ�HIHFWLYR�\������D�GRV�PH-
ses plazo.  

H�� 7RGR�VDODULR�GHEH�VHU�FDQFHODGR�HQ�HIHFWLYR�D�¿Q�GH�PHV�

I�� 3DUD�HO�DxR������HO�SURGXFWR�DOPDFHQDGR�HQ�ERGHJD�VHU�OD�PLWDG�GHO�LQ-
ventario de diciembre de 2021.

J��'H�SUHVHQWDUVH�H[FHGHQWHV��VH�LQYHUWLUiQ�HQ�SyOL]DV�GH�WUHLQWD�GtDV��FRQ�XQ�
LQWHUpV�GHO�������DO�DxR�
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(PSUHVD�,GHDV�3XQWR�*UXSR�(PSUHVDULDO�6�$�
(VWDGR�GH�UHVXOWDGRV

Al 31 de diciembre de 2021
([SUHVDGR�HQ�86'

Venta de servicios       200 000,00 
�±��&RVWR�GH�YHQWDV 58 000,00 
� ��8WLOLGDG�EUXWD�HQ�YHQWDV 142 000,00 
�±��*DVWRV�RSHUDFLRQDOHV        105 200,00 
Sueldos y salarios 54 000,00 
Arriendos 47 000,00 
Depreciaciones  4 200,00  
� ��8WLOLGDG�GH�RSHUDFLyQ ������������
�±��(JUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV 5 000,00 
� ��8WLOLGDG�DQWHV�GH�SDUWLFLSDFLyQ�H�LPSXHVWRV 31 800,00 
�±�������SDUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV    4 770,00 
�±�������LPSXHVWR�D�OD�UHQWD ���������
� ��8WLOLGDG�GHO�HMHUFLFLR  20 272,50 

Fuente: elaboración propia.

K��(Q�FDVR�GH�H[LVWLU�Gp¿FLW�� VH�FRQWUDWDUi�VREUHJLURV�EDQFDULRV�D�XQD� WDVD�
HVWLPDGD�GHO������DQXDO��'HVGH� OXHJR��HO� WLHPSR�HVWDUi�HQ� IXQFLyQ�GHO�
cobro de cartera y de las inversiones temporales y, si dispone de recursos, 
se pagará el total de la deuda. Siempre se contrata al inicio del mes.

L�� 6H�FRPSUDUi�XQ�FRPSXWDGRU�HQ�HQHUR��SDJDQGR�HO������GH�FRQWDGR��RWUR�
�����D�VHVHQWD�GtDV�\�HO�UHVWR�D�FLHQWR�RFKHQWD�GtDV�HQ�86'����������

M�� (Q�HQHUR��VH�HVSHUD�DWHQGHU�RFKR�FRQVXOWRUtDV��HQ�IHEUHUR��GLH]�\��HQ�PDU-
zo, doce.

N��/RV�VXHOGRV�SRU�SDJDU�D�SDUWHV�LJXDOHV�GHVGH�IHEUHUR�D�PDU]R�

O�� /RV�SURYHHGRUHV�QR�VH�WRFDQ�

P��/D�FRQVXOWRUtD�WLHQH�XQ�YDORU�GH�86'����������

Q�� /RV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�D�GLFLHPEUH�GH������VRQ�ORV�VLJXLHQWHV�
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(PSUHVD�,GHDV�3XQWR�*UXSR�(PSUHVDULDO�6�$�
(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD

Al 31 de diciembre de 2021
([SUHVDGR�HQ�86'

$FWLYRV
&RUULHQWHV       27 200,00 
Caja
Clientes 10 000,00 
Inventario de materiales 11 200,00 
3URSLHGDG��SODQWD�\�HTXLSR       33 600,00 
(TXLSRV�GH�R¿FLQD 42 000,00 
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD –8 400,00 
2WURV�DFWLYRV       15 000,00 
,QYHUVLRQHV�PiV�GH�����GtDV�SOD]R        15 000,00 
7RWDO�DFWLYRV      75 800,00 

3DVLYRV
&RUULHQWHV
Sueldos por pagar        13 500,00 
3URYHHGRUHV 5 000,00 
�����WUDEDMDGRUHV          4 770,00 
3UpVWDPRV�SRU�VREUHJLURV        11 000,00 
Impuesto a la renta por pagar ������������������
7RWDO�SDVLYR�FRUULHQWH      41 027,50 
/DUJR�SOD]R  0

                   –    
7RWDO�SDVLYRV      41 027,50 
Patrimonio
Capital social        12 500,00 
Utilidades retenidas          2 000,00 
Utilidad del ejercicio        20 272,50 
Total patrimonio      34 772,50 
7RWDO�SDVLYR�PiV�SDWULPRQLR 75 800,00 
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NOTAS GENERALES PARA ELABORAR EL PRESUPUESTO

1. Inventario de materiales:

� ����XQLGDGHV�GH�PDWHULDO�$��86'�������F�X

� ���XQLGDGHV�GH�PDWHULDO�%��86'�������F�X

2. Como información externa, se toman en cuenta los índices proporciona-
GRV�SRU�HO�(VWDGR��FRPR�OD�LQÀDFLyQ��TXH�HV�GH��������DQXDO�DSUR[LPDGR�
D�������PLHQWUDV�TXH�ORV�VXHOGRV�VXIULUiQ�XQ�DMXVWH�GHO��������GHVGH�HQHUR�
de 2022.

3. El alquiler del local se incrementará USD 100,00 desde febrero de 2022.

4. A partir de febrero de 2022, aplicando el método legal, la depreciación de 
los equipos de computación se incrementará.

5. Las cuentas por cobrar al 31-12-2021, se cobrarán así: en febrero 2022, 70 
��\�HO�VDOGR�HQ�VHLV�PHVHV�

��� (O�VHUYLFLR�SURIHVLRQDO�FRPSUHQGH�SUHSDUDFLyQ�\�FRORFDFLyQ�GH�HTXLSRV�
GHO�FOLHQWH��SRU�VHSDUDGR��VH�IDFWXUD�ORV�LQVXPRV�$�\�%�

7. En cada servicios, se consumen veinticinco unidades de material A y de 
cinco de material B, a un precio para el cliente de USD 40,00 y USD 
100,00 cada unidad respectivamente.

��� /RV�JDVWRV�\�FRVWRV�VH�LQFUHPHQWDUiQ�GHELGR�D�OD�LQÀDFLyQ�DFXPXODGD�

9. Se procede a determinar las compras mensuales, sin olvidar la política de 
WHQHU�LQYHQWDULRV�HTXLYDOHQWHV�DO������HQ�FRPSDUDFLyQ�D�ORV�GHO�WULPHVWUH�
pasado.

����(O�FRVWR�GH�YHQWDV�GH�ORV�PDWHULDOHV�HV�FDOFXODGR�FRQ�HO�PpWRGR�3(36�

11. El impuesto a la renta se pagará en marzo por esta ocasión.

����(O� VREUHJLUR� \� SDJDUpV� EDQFDULRV� VHUiQ� FXELHUWR� DO� ¿QDOL]DU� FDGD�PHV��
86'����������HQ�HQHUR��86'����������HQ�IHEUHUR��\�86'����������HQ�
marzo.
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����/RV�LQWHUHVHV�SRU�SUpVWDPR�EDQFDULR�������DQXDO��VHUiQ�FRQVLGHUDGRV�PHV�
SRU�PHV�VREUH�HO�VDOGR�LQLFLDO�GHO�FUpGLWR�D~Q�SHQGLHQWH�

����6H�PDQWHQGUi�HQ�FDMD�DO�PHQRV�86'�����������6H�DFHSWD�XQD�YDULDFLyQ�HQ�
��±�86'��������SDUD�HO�SULPHU�PHV�

15. Las utilidades pendientes de 2021 se pagarán en abril de 2022.

6ROXFLyQ�

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV

En este ejemplo, como parte del servicio, se da la venta del material necesario 
SDUD�OD�FRQVXOWRUtD��3ULPHUR�GHEHPRV�FDOFXODU�ORV�UHTXHULPLHQWRV�GH�ORV�PDWHULDOHV��
considerando lo siguiente:

D�� 3DUD�HO�UHTXHULPLHQWR�\�FRPSUD�XWLOL]DUHPRV�OD�H[SUHVLyQ�PDWHPiWLFD�

Requerimiento material=Material por consultoría(A,B))*N.o de consultorías(A,B)

Cálculo de los requerimientos material A en unidades

Cálculo de los requerimientos material B en unidades

0HVHV 0DWHULDO�SRU�FRQVXOWRUtD 1���&RQVXOWRUtDV Requerimiento
Enero 25 8 200
Febrero 25 10 250
Marzo 25 12 300

0HVHV 0DWHULDO�SRU�FRQVXOWRUtD 1���&RQVXOWRUtDV Requerimiento
Enero 5 8 40
Febrero 5 10 50
Marzo 5 12 ��
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV
3ULPHU�WULPHVWUH�DxR�����

6HUYLFLRV�GH�FRQVXOWRUtD��86'�
Concepto  Enero  Febrero  Marzo 

Honorarios 8 000,00 10 000,00  12 000,00 
Material A 8 000,00 10 000,00 12 000,00 
Material B     4 000,00    5 000,00 �������������
7RWDO�LQJUHVRV   20 000,00 25 000,00   30 000,00 

3ROtWLFD�GH�YHQWDV
Saldo inicial clientes 7 000,00 
Efectivo 14 000,00 17 500,00   21 000,00 
Crédito a un mes ���������     7 500,00 
3DWUyQ�HIHFWLYR�UHFXSHUDFLyQ  14 000,00 30 500,00   28 500,00 

Determinado los requerimientos de materiales por meses, procedemos a rea-
lizar la proyección de las ventas, tanto por honorarios profesionales como por la 
venta de materiales.

3DUD�HO�FiOFXOR�GH�OD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV�VH�SURFHGH�GH�OD�VLJXLHQ-
te manera: primero, determinamos el ingreso por honorarios y luego la venta de 
ORV�PDWHULDOHV��3DUD�ORV�KRQRUDULRV�VH�GHEH�PXOWLSOLFDU�HO�Q~PHUR�GH�FRQVXOWRUtDV�
SRU�PHV�SRU�HO�SUHFLR�GH�OD�FRQVXOWRUtD��86'������������\��SDUD�ORV�PDWHULDOHV��HO�
requerimiento por mes por el precio de venta de los materiales (USD 40,00 por 
$�\�86'��������SRU�%��

NOTAS:

D�� 3DUD�HO�VDOGR�LQLFLDO�GH�FOLHQWHV��VH�DSOLFDQ�ODV�QRWDV�JHQHUDOHV�TXH�QRV�GLFH�
�����HQ�IHEUHUR�������HO�VDOGR�HQ�VHLV�PHVHV��86'�����������GHO�EDODQFH�
KLVWyULFR�SRU�HO������ �86'�����������

E��3DUD�ORV�KRQRUDULRV��86'����������GH�OD�FRQVXOWRUtD�SRU�RFKR�FRQVXOWRUtDV�
GH�HQHUR� �86'�����������\�DVt�SDUD�HO�UHVWR�GH�ORV�PHVHV�

F�� 3DUD�ORV�PDWHULDOHV��86'�������SUHFLR�GHO�PDWHULDO�$�SRU�GRFLHQWDV�XQLGD-
GHV�GH�UHTXHULPLHQWR�GH�$� �86'�����������\�DVt�SDUD�WRGRV�ORV�PHVHV�\�
el producto B.
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3UHVXSXHVWR�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV��86'�
Concepto  Enero  Febrero  Marzo 

Material A
Cantidad 0 250 300
3UHFLR 20,00 20,03 �����
Subtotal 0 5 008,08 ��������
Material B
Cantidad 0 50 ��
3UHFLR 40,00 ����� 40,13
Subtotal 0 2 003,23 2 407,77
Total A+B 0 7 011,32 8 427,18

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV

3DUD�HVWDEOHFHU�OD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV��VH�GHEH�FRQVLGHUDU�

D�� 3RU� SROtWLFD� GH� OD� HPSUHVD�� HO� LQYHQWDULR�¿QDO� SDUD� HO� DxR������ VHUi� HO� 
�����GHO�stock de diciembre del año 2021.

E��(O�LQYHQWDULR�VH�FDOFXOD�HPSOHDQGR�HO�VLVWHPD�SULPHUDV�HQWUDGDV�SULPHUDV�
VDOLGDV��3(36��

F�� 6H�HPSOHDUi�OD�H[SUHVLyQ�PDWHPiWLFD�

Compra material=IFM(A,B)+Requerimientio(A,B)-IIM(A,B)

'HWHUPLQDFLyQ�GH�ODV�FRPSUDV�HQ�XQLGDGHV
Concepto IFM 5HTXHULPLHQWR���� IIM Compra

Material A
Enero 200 200 400 0
Febrero 200 250 200 250
Marzo 200 300 200 300

Material B
Enero 40 40 80 0
Febrero 40 50 40 50
Marzo 40 �� 40 ��
����5HTXHULPLHQWR�GH�ORV�FiOFXORV�DQWHULRUHV�UHDOL]DGRV�

Una vez calculadas las compras necesarias en unidades, se procede a deter-
minarlas en unidades monetarias, como sigue:
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV
3ULPHU�WULPHVWUH�DxR�����

6HUYLFLRV�GH�FRQVXOWRUtD��86'�
Concepto  Enero  Febrero  Marzo 

Compra materiales 0 7 011,32 8 427,18

3ROtWLFD�GH�FRPSUDV �����
Saldo inicial proveedores
Efectivo 0 2 804,53 3 370,87
Crédito a dos meses –
3DWUyQ�GH�SDJRV�SRU�FRPSUDV 0 2 804,53 3 370,87

1RWDV��

D�� 3DUD�HO�FiOFXOR�GHO�SUHFLR�XQLWDULR��UHFXUULPRV�D�ORV�GDWRV�JHQHUDOHV�GH�OD�
HPSUHVD�TXH�PHQFLRQD�TXH��SDUD�ORV�FRVWRV��VH�XWLOL]DUi�HO�tQGLFH�LQÀDFLRQD-
ULR�GH��������DQXDO�D�������7HQHPRV��SRU�HMHPSOR��TXH��SDUD�HQHUR��QR�H[LV-
WHQ�FRPSUDV��PpWRGR�3(36��UHFXHUGH�TXH�QXHVWUR�LQYHQWDULR�VDOH�SULPHUR���
En cambio, para febrero, para calcular el material A, se procede dividiendo 
HO�tQGLFH�LQÀDFLRQDULR�SDUD�GRFH�PHVHV�GHO�DxR��DVt�������������������������

�������� ��������3DUD�PDU]R�����������������
���������������� ������

E��(O�PDWHULDO�%�SDUD� IHEUHUR� VH� FDOFXOD�GLYLGLHQGR�HO� tQGLFH� LQÀDFLRQDULR�
SDUD�GRFH�PHVHV�GHO�DxR��DVt�����������������
���������������� ��������SDUD�
PDU]R�����������������
���������������� �������

(Q�HVWH�FDVR��QR�VH�UHJLVWUD�VDOGR�LQLFLDO�GH�SURYHHGRUHV��SRU�FXDQWR��VHJ~Q�OD�
política de la empresa, no se paga en este presupuesto. 

&RPR�OD�SROtWLFD�GH�FRPSUDV�HV������HQ�HIHFWLYR�R�FRQWDGR�\������D�GRV�
meses plazo, se tienen que se registra solamente los pagos de contado, puesto 
que los demás, al ser para dos meses plazo, quedarán pendientes para el próximo 
presupuesto.
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ

3DUD�HVWH�HMHPSOR��QR�H[LVWH�GLYLVLyQ�GH�JDVWRV��SRU�OR�TXH�VH�WUDEDMDUi�FRQ�
XQD�FXHQWD�FRQMXQWD�GHQRPLQD�*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV�

6HJ~Q�ORV�GDWRV�DQWHULRUHV��WDQWR�GH�ODV�SROtWLFDV�HPSUHVDULDOHV�FRPR�ODV�QR-
tas generales, se tiene que, en este caso, al no existir cifras mensuales para los 
gastos, se debe recurrir a la información histórica —balance de resultados año 
2021— que, como está en unidad de tiempo anual, se debe dividir para los doce 
meses del año y calcular de acuerdo con las políticas empresariales y notas gene-
UDOHV��VHJ~Q�FRUUHVSRQGD�

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ
3ULPHU�WULPHVWUH�DxR�����

6HUYLFLRV�GH�FRQVXOWRUtD��86'�
Concepto  Enero  Febrero  Marzo 

Sueldos y salarios 4 781,25 4 781,25 4 781,25
Arriendos �������� �������� ��������
Imprevistos ������ 879,79 879,79
Depreciación muebles 350,00 350,00 350,00
Depreciación equipo cómputo – 52,78 52,78
7RWDO�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ 9 917,71 10 080,49 10 080,49

�*DVWRV�FRQWDEOHV�
 Depreciación muebles 350,00 350,00 350,00
 Depreciación equipo cómputo – 52,78 52,78
�7RWDO�JDVWR�FRQWDEOH� 350,00 402,78 402,78
�7RWDO�GHVHPEROVRV� 9 567,71 9 677,71 9 677,71

1RWDV�

D�� 3DUD�VXHOGRV�\�VDODULRV��VH�WRPD�GHO�EDODQFH�GH�UHVXOWDGRV�KLVWyULFR�GHO�DxR�
�����\�VH�GLYLGH�SDUD�GRFH�PHVHV��86'������������������OXHJR�VH�LQFUH-
PHQWD�HO�SRUFHQWDMH�TXH�HTXLYDOH�D��������

E��3DUD�DUULHQGRV��GH�LJXDO�IRUPD��HO�YDORU�GHO�DxR�������86'������������VH�
GLYLGH�SDUD�GRFH�PHVHV��\�OXHJR�VH�DSOLFD�OD�SROtWLFD�R�GDWR�JHQHUDO��TXH�HV�
LQFUHPHQWDU��D�SDUWLU�GH�IHEUHUR��86'��������\�OXHJR�VH�PDQWLHQH�¿MR�
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH
3ULPHU�WULPHVWUH�DxR�����

6HUYLFLRV�GH�FRQVXOWRUtD��86'�
Concepto  Enero  Febrero  Marzo 

,QYHUVLRQHV
Compra equipo de cómputo 1 900,00   
Contado ����������
Crédito a dos meses ������������
Crédito a seis meses
7RWDO�LQYHUVLRQHV      760,00               –          760,00 
3DJRV�GH�EDODQFH
Sueldos por pagar ������������ ���������
3UpVWDPRV�SRU�VREUHJLURV   3 500,00    4 000,00 3 500,00 
Impuesto a la renta por pagar ���������
7RWDO�SDJRV�GH�EDODQFH 3 500,00 10 750,00  17 007,50 
7RWDO�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH 4 260,00 10 750,00   17 767,50 

F�� ,PSUHYLVWRV�� VH� LQFUHPHQWD�VHJ~Q� OD� LQIRUPDFLyQ�HO������GH� ORV�JDVWRV�
HIHFWLYRV��3DUD�HQHUR��WHQHPRV�����������������������
������ ���������GH�
igual forma, para los demás meses.

G��/DV�GHSUHFLDFLRQHV�VH�PDQWLHQHQ�ODV�KLVWyULFDV��SHUR�VH�DxDGH�OD�GHSUHFLD-
FLyQ�GHO�HTXLSR�GH�FyPSXWR�TXH�VH�FRPSUD��VHJ~Q�OD�LQIRUPDFLyQ�IDFLOLWD-
GD��GHVGH�HO�PHV�GH�IHEUHUR��86'����������������������������������������

H�� 5HFXHUGH�TXH�HO�WRWDO�GH�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ�VH�UHJLVWUD�HQ�HO�HVWDGR�GH�
UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGRV��PLHQWUDV�TXH�WRWDO�GH�GHVHPEROVRV�HQ�HO�SUHVX-
puesto de caja.

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH

6HJ~Q� ORV� GDWRV� DQWHULRUHV�� HQ� ODV� SROtWLFDV� HPSUHVDULDOHV�� VH� WLHQH� TXH� HO�
equipo de cómputo de USD 1 900,00 será adquirido en enero (se registra en el 
EDODQFH�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR���SHUR�VHUi�FDQFHODGR�HQ�FXRWDV��
Los demás rubros se calculan de acuerdo con las políticas empresariales y notas 
JHQHUDOHV��VHJ~Q�FRUUHVSRQGD�
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3UHVXSXHVWR�GH�FDMD
3ULPHU�WULPHVWUH�DxR�����

6HUYLFLRV�GH�FRQVXOWRUtD��86'�
Concepto  Enero  Febrero  Marzo 

3DWUyQ�HIHFWLYR�UHFXSHUDFLyQ 14 000,00   30 500,00   28 500,00 
3DWUyQ�GH�SDJRV�SRU�FRPSUDV               –       2 804,53 3 370,87 
Total desembolsos ��������� ��������� ����������
Total inversiones y pagos de balance ���������   10 750,00 ������������
6XSHUiYLW���Gp¿FLW      172,29     7 267,77 –2 316,08 
Saldo inicial de caja ��������� ������������� ���������
1HWR�GLVSRQLEOH 6 172,29   13 238,39 3 683,92 
Financiamiento
3UpVWDPR
Capital pagado                –   
Interés pagado actual                –   
Interés pagado sobregiro ±������� –137,50 �±������
Inversiones temporales  –7 100,89  –4 751,41 
Capital cobrado   7 100,89 
Interés cobrado   30,77 
7RWDO�¿QDQFLDPLHQWR    –201,67  –7 238,39   2 316,08 
Flujo neto de caja 5 970,63 6 000,00 6 000,00 

3DUD�HQHUR��HO�FiOFXOR�GH�LQWHUpV�SURFHGH�GH�OD�VLJXLHQWH�PDQHUD��86'��������
 �����������
��������������HQ�IHEUHUR��ORV�86'�������� ������������±�����������

��������������HQ�FDPELR��SDUD�PDU]R��ORV�86'������� ������������±����������±� 
����������
�������������

3UHVXSXHVWR�GH�FDMD

Una vez realizadas las respectivas cédulas presupuestarias, se recomienda 
TXH� OD� FpGXOD� GH�¿QDQFLDPLHQWR� VHD� LQFRUSRUDGD� DO� SUHVXSXHVWR� GH� FDMD� FRPR�
sigue, desde luego respetando las políticas empresariales: 

&iOFXORV�SDUD�JDVWRV�¿QDQFLHURV�GHXGD�������86'�

Concepto
7ULPHVWUHV

 Enero  Febrero  Marzo 
Sobregiros ������ 137,50 �����
7RWDO�JDVWR�¿QDQFLHUR 201,67 137,50 64,17
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Como se mencionó anteriormente, el presupuesto de caja es el resumen de 
las cédulas presupuestarias realizadas con anterioridad, pero explicaremos, en 
HVWH�FDVR��OD�IRUPD�GH�GHWHUPLQDFLyQ�GHO�¿QDQFLDPLHQWR�GH�DFXHUGR�FRQ�ODV�SROt-
WLFDV�HPSUHVDULDOHV�\�QRWDV�JHQHUDOHV��VHJ~Q�FRUUHVSRQGD�

En este ejemplo, no se procede a realizar préstamos para cubrir la política 
PtQLPD�GH�FDMD�GH�86'�����������SXHVWR�TXH��HQ�ODV�SROtWLFDV�GH�OD�HPSUHVD��VH�
acepta una variación en menos USD 100,00 para el primer mes.

(O�LQWHUpV�SDJDGR�SRU�VREUHJLUR�VH�WRPD�GH�ORV�FiOFXORV�SDUD�JDVWRV�¿QDQFLH-
ros deuda 2021.

La inversión temporal es el resultado de restar el neto disponible, menos los 
pagos realizados y menos la política del saldo mínimo de caja. Tenemos enton-
FHV��86'�����������±��������������������� ����������

El interés cobrado es el resultado de multiplicar la tasa de interés de la in-
YHUVLyQ��WDVD�DQXDO�GLYLGLGD�SDUD�GRFH�PHVHV��SRU�HO�FDSLWDO�LQYHUWLGR��(MHPSOR�� 
��������������
�86'���������� �86'�������
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(PSUHVD�,GHDV�3XQWR�*UXSR�(PSUHVDULDO�6�$�
(VWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGR

Al 31 de marzo de 2022
([SUHVDGR�HQ�86'

Venta de servicios 75 000,00
�±��&RVWR�GH�YHQWDV  21 020,38
Inventario inicial materiales 11 200,00
Compras netas 15 438,50
�±��,QYHQWDULR�¿QDO�PDWHULDOHV ��������
� ��8WLOLGDG�EUXWD�HQ�YHQWDV 53 979,62
�±��*DVWRV�RSHUDFLRQDOHV ���������
Sueldos y salarios 14 343,75
Arriendos 11 950,00
Imprevistos ��������
3URYLVLRQHV�LQFREUDEOHV 120,00
Depreciación muebles 1 050,00
Depreciación equipo cómputo ������
� ��8WLOLGDG�GH�RSHUDFLyQ 23 780,94
����,QJUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV 30,77
Interés cobrado 30,77
�±��(JUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV 403,33
Interés pagado 403,33
� ��8WLOLGDG�DQWHV�GH�SDUWLFLSDFLyQ�H�LPSXHVWRV 23 408,38
�±�������SDUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV ��������
�±�������,PSXHVWR�D�OD�UHQWD 4 974,28
� ��8WLOLGDG�GHO�HMHUFLFLR 14 922,84

(VWDGRV�¿QDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV
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(PSUHVD�,GHDV�3XQWR�*UXSR�(PSUHVDULDO�6�$�
(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR

Al 31 de marzo de 2022
([SUHVDGR�HQ�86'

$FWLYRV
&RUULHQWHV 28 249,53
Caja ��������
Clientes 12 000,00
�±��3URYLVLyQ�LQFREUDEOHV –120,00
Inventario de materiales ��������
Inversiones temporales 4 751,41
3URSLHGDG��SODQWD�\�HTXLSR 34 344,44
(TXLSRV�GH�R¿FLQD 42 000,00
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD –9 450,00
Equipos de cómputo 1 900,00
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD ±������
2WURV�DFWLYRV 15 000,00
,QYHUVLRQHV�PiV�GH�����GtDV�SOD]R 15 000,00
7RWDO�DFWLYRV 77 593,98

3DVLYRV
&RUULHQWHV
3URYHHGRUHV ���������
Cuentas por pagar 380,00
�����WUDEDMDGRUHV ��������
Impuesto a la renta por pagar 4 974,28
3UpVWDPRV�SRU�VREUHJLURV –
7RWDO�SDVLYR�FRUULHQWH 27 898,64
Largo plazo –

–
7RWDO�SDVLYRV 27 898,64
Patrimonio
Capital social 12 500,00
Utilidades retenidas 2 000,00
Utilidad del ejercicio anterior 20 272,50
Utilidad del ejercicio 14 922,84
Total patrimonio 49 695,34
7RWDO�SDVLYR�PiV�SDWULPRQLR 77 593,98
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(PSUHVD�&RPHUFLDO�/tQHD�%ODQFD
(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD

Al 31 de diciembre de 2021
$FWLYRV
$FWLYRV�FRUULHQWHV �����������
Caja     39 928,00 
Clientes     37 000,00 
Mercaderías   110 000,00 

3URSLHGDG�SODQWD�\�HTXLSR     14 400,00 
Muebles y enseres     18 000,00 
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD ±��������������
7RWDO�DFWLYRV   201 328,00 

3DVLYRV
&RUULHQWHV     53 444,40 
3URYHHGRUHV     48 000,00 
3UpVWDPR�EDQFDULR�/�3�SDUWH�FRUULHQWH       3 000,00 
3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV ����������������
Impuesto a la renta ���������������
1R�FRUULHQWHV     18 000,00 
3UpVWDPR�EDQFDULR�/�3�     18 000,00  
7RWDO�SDVLYR     71 444,40 

Patrimonio
Capital   127 835,20 
Utilidades retenidas       2 048,40 
Total patrimonio �������������
7RWDO�SDVLYR�PiV�SDWULPRQLR   201 328,00 

�����(-(03/2�,17(*5$'25��(035(6$�&20(5&,$/

La empresa comercial «Línea Blanca» se dedica a la venta de dos productos: 
UHIULJHUDGRUHV��5��\�FRFLQDV��&���1HFHVLWD�XQ�SUHVXSXHVWR�DQXDO�SRU� WULPHVWUHV�
SDUD�HO�DxR�������3DUD�OR�FXDO�VH�GLVSRQH�GH�OR�VLJXLHQWH�
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Además, indican que, en bodega, disponen actualmente de trecientas unida-
des de A y cien unidades de B, valoradas en USD 300,00 y USD 200,00 respec-
tivamente. De la misma forma, indican que, del estado de resultados en 2021, se 
obtuvo la siguiente información:

*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ

6XHOGRV�PiV�EHQH¿FLRV� � ���������

6HUYLFLRV�S~EOLFRV� � ����������

ÒWLOHV�GH�R¿FLQD� � � �����������

Depreciación     1 500,00

*DVWRV�GH�YHQWDV

Comisiones   18 900,00

0RYLOL]DFLRQHV� � � ����������

3XEOLFLGDG�� � � ���������

Arriendo      3 500,00

(O�SUHFLR�GH�5�VH�FRWL]D�HQ�86'��������ORV�GRV�SULPHURV�WULPHVWUHV��\�OXHJR�
FRQFHGHQ�HO������GH�GHVFXHQWR�SDUD�HO�UHVWR�GHO�DxR��(Q�FDPELR��HO�SURGXFWR�&�
VH�FRWL]D�D�86'��������ORV�GRV�SULPHURV�WULPHVWUHV��\�OXHJR�VH�LQFUHPHQWD�86'�
50,00 para el resto del año.

En cuanto a unidades proyectadas, se estima que se podrían vender como 
sigue:

3DUD�5�� � ��������������������� SRU�WULPHVWUH�UHVSHFWLYDPHQWH

3DUD�&� � ������������������� SRU�WULPHVWUH�UHVSHFWLYDPHQWH
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3ROtWLFDV�HPSUHVDULDOHV�H�LQIRUPDFLyQ�DGLFLRQDO�SDUD�HODERUDU�HO�SUHVXSXHVWR�
comercial:

��� /D�LQÀDFLyQ�VHUi�GHO�����PHQVXDO�

��� (O�SUpVWDPR�EDQFDULR�/�3�VH�FRQWUDWy�DO������DQXDO�SRU�XQ�YDORU�WRWDO�GH�
USD 21 000,00 en el año 2021.

��� /RV�LQYHQWDULRV�HQ�XQLGDGHV�VH�LQFUHPHQWDQ�HQ������PHQVXDO�HQ�UHODFLyQ�
FRQ�HO�LQYHQWDULR�LQLFLDO�\�VHUiQ�¿MRV�GXUDQWH�HO�SUHVXSXHVWR�

4. Los precios de los artículos durante el primer trimestre no se incrementan. 
$�SDUWLU�GHO� VHJXQGR� WULPHVWUH�� VH� LQFUHPHQWDQ�HQ�XQ������ �FRQVLGHUDU�
siempre el costo histórico unitario del artículo como base para los otros 
WULPHVWUHV��

��� 6DODULRV�VH�LQFUHPHQWDQ��6XELUiQ�HQ������GHVGH�DEULO�������

��� 3RU�FRPLVLyQ��HO�YHQGHGRU�UHFLEH�HO�����GH�ODV�YHQWDV��

��� /RV�VHUYLFLRV�S~EOLFRV�VXELUiQ�����PHQVXDO�GHVGH�DEULO������

��� 3DUD�SXEOLFLGDG��VH�GHVWLQDUiQ�86'����������DQXDOHV�D�SDUWLU�GH�PDU]R�
2022 en valores iguales por mes USD 250,00.

9. El contrato de arriendo del almacén de ventas se renueva desde el 1 de 
enero de 2022 por tres años por USD 18 000,00.

10. La movilización permanece igual.

11. Los pagos se realizan en efectivo dentro del trimestre.

����/RV� VXPLQLVWURV� GH� R¿FLQD� VH� FRPSUDQ� HQ� GRV� SDUWHV� LJXDOHV� DO� LQLFLDU�
cada semestre de 2022.

13. La empresa comprará un camión para las ventas que cuesta USD 32 000,00 
que se pagará en cuatro cuotas trimestrales desde enero de 2022. 

14. Se arreglará el local arrendado para las ventas de la empresa, con una 
inversión de USD 8 000,00. Los arreglos empezarán en julio de 2022 y se 
amortizarán pagos mensuales de USD 1 000,00. 
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����/DV�FRPSUDV�VRQ������HQ�HIHFWLYR�\�OD�GLIHUHQFLD��SDUD�XQ�WULPHVWUH�

����/DV�YHQWDV�VRQ������HQ�HIHFWLYR�\�OD�GLIHUHQFLD��D�XQ�WULPHVWUH�

����(O�SUpVWDPR�EDQFDULR�/�3�SDUWH�FRUULHQWH�VH�SDJDUi�HQ�HO�SULPHU�WULPHVWUH�

18. Las deudas a largo plazo se pagarán USD 3 000,00 por trimestre. 

19. Las demás deudas corrientes se pagarán aplicando su conocimiento con-
table. 

20. La política de caja es mantener siempre USD 50 000,00.

����3DUD�HO�QXHYR�FUpGLWR�EDQFDULR��KD\�XQD�WDVD�GH������DQXDO�

22. De existir excedentes, se enviará a inversiones temporales trimestrales al 
����DQXDO�

����5HJLVWUDU�ODV�SURYLVLRQHV�LQFREUDEOHV�VHJ~Q�OR�GLVSRQH�OD�/57,�

6ROXFLyQ�

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV

En este ejemplo, antes del establecimiento de las ventas, debemos calcular el 
SUHFLR�\�OD�FDQWLGDG�SUR\HFWDGRV�VHJ~Q�ODV�SROtWLFDV�HPSUHVDULDOHV�H�LQIRUPDFLyQ�
adicional para elaborar el presupuesto comercial, considerando lo siguiente:

5HTXHULPLHQWR�HQ�FDQWLGDG�\�SUHFLR�SDUD�YHQWDV

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
Producto R
Cantidad               400               700              700           1.500 
3UHFLR          500,00          500,00         400,00         400,00 
Producto C
Cantidad               250               200              500              900 
3UHFLR          300,00          300,00         350,00         350,00 
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3DUD�HO�SUHFLR�GH�5��HQ�HO�VHJXQGR�VHPHVWUH��VH�KDFH�HIHFWLYR�HO�GHVFXHQWR�GHO�
�����TXH�HV�LJXDO�D�86'���������86'��������±��86'��������
��������

3DUD�HO�SUHFLR�GH�&��HQ�HO�VHJXQGR�VHPHVWUH��VH�KDFH�HIHFWLYR�HO�LQFUHPHQWR�GH�
86'�������TXH�HV�LJXDO�D�86'���������86'����������86'��������

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
Ventas proyectadas 275 000,00 410 000,00 455 000,00 915 000,00 

3ROtWLFDV�GH�YHQWDV
Saldo inicial clientes 37 000,00 

Contado 137 500,00 205 000,00 227 500,00 457 500,00 

Crédito a ciento veinte días 137 500,00 205 000,00 227 500,00 

3DWUyQ�GH�FREURV�HIHFWLYR 174 500,00 342 500,00 432 500,00 685 000,00 

3DUD�ODV�YHQWDV�SUR\HFWDGDV��VH�PXOWLSOLFD��SRU�HMHPSOR��SDUD�HO�SULPHU�WUL-
PHVWUH��86'������������ ������
�86'����������������
�86'����������\�DVt�FRQ�
los demás trimestres.

El saldo inicial de clientes se lo traslada del balance general 2021.

3DUD�SROtWLFD�HVWDEOHFLGD�SDUD�YHQWDV��VH�SURFHGH�FRPR�VLJXH��SRU�HMHPSOR��
SDUD�ODV�YHQWDV�GHO�SULPHU�WULPHVWUH��86'������������PXOWLSOLFDGR�SRU������DO�
FRQWDGR��86'�������������\�OXHJR�VH�UHFXSHUD�SDUD�HO�VHJXQGR�WULPHVWUH�OD�GL-
IHUHQFLD�GHO�������86'��������������VH�SURFHGH�GH�LJXDO�IRUPD�SDUD�ODV�GHPiV�
ventas proyectadas en los trimestres siguientes.

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV

3DUD�HVWH�HMHPSOR��DQWHV�GHO�HVWDEOHFLPLHQWR�GH�ODV�FRPSUDV��SULPHUR�GHEH-
PRV�FDOFXODU�HO�SUHFLR�\�OD�FDQWLGDG�SUR\HFWDGRV�VHJ~Q�ODV�SROtWLFDV�HPSUHVDULDOHV�
e información adicional para elaborar el presupuesto comercial, considerando lo 
siguiente:
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Como ya se mencionó anteriormente, cuando la empresa trabaje con inven-
tarios para el cálculo de las unidades que comprar, se debe aplicar la ecuación 
sugerida, leyendo detenidamente la información facilitada en las políticas em-
presariales:

Compra material=IFM(A,B)+Requerimientio(A,B)-IIM(A,B)

(Q�HVWH�HMHPSOR�� VH�SUHFHGH�DVt�SDUD�HO�SULPHU� WULPHVWUH��\� OXHJR�GH� LJXDO�
forma para los demás.

3ULPHU�WULPHVWUH

IFM5 = 345 (300 unidades de inventario histórico + (300 unidades por el 15 
��GH�LQFUHPHQWR�

IFMC = 115 (100 unidades de inventario histórico + (100 unidades por el 15 
��GH�LQFUHPHQWR�

'HWHUPLQDFLyQ�GH�ODV�XQLGDGHV�D�FRPSUDU

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
R C R C R C R C

,QYHQWDULR�¿QDO�PHUFDGHUtD 345 115 345 115 345 115 345 115
����5HTXHULPLHQWR�SDUD�OD�YHQWD 400 250 700 200 700 500 1 500 900
7RWDO�QHFHVDULR 745 365 1 045 315 1 045 615 1 845 1 015
�±��,QYHQWDULR�LQLFLDO�PHUFDGHUtD 300 100 345 115 345 115 345 115
8QLGDGHV�D�FRPSUDU 445 265 700 200 700 500 1 500 900
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5HTXHULPLHQWR�SDUD�OD�YHQWD��VH�REWLHQH�GH�OD�SUR\HFFLyQ�GHO�UHTXHULPLHQWR�
en cantidad y precio, realizado con anterioridad. Así tenemos:

5HTXHULPLHQWR��5� = 400 unidades

5HTXHULPLHQWR��&� = 300 unidades

Los inventarios iniciales como sigue:

IIM5 = 300 unidades de inventario histórico

IIMC = 100 unidades de inventario histórico

Con toda la información anterior, se realiza la fórmula sugerida:

Unidades que comprar �5� = 345 + 400 – 300 = 445

Unidades que comprar �&�� �����������±����� ����

3RVWHULRUPHQWH�HVWUXFWXUDPRV�HO�FiOFXOR�GHO�SUHFLR�GH�FRVWR�SDUD�ODV�FRPSUDV�
VHJ~Q�SROtWLFD�HPSUHVDULDO��OHHU�ELHQ�OD�SROtWLFD�Q~PHUR����SDUD�ORV�SURGXFWRV�\�
por trimestres. Esto servirá para el establecimiento de las compras proyectadas. 

5HTXHULPLHQWRV�HQ�FDQWLGDG�\�SUHFLR�SDUD�FRPSUDV

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
Producto R
Unidades 345 345  345   345 
Costo  300,00  345,00  390,00   435,00 

Producto C
Unidades  115  115  115    115 
Costo   200,00    230,00 �������   290,00 



Presupuestos empresariales como herramienta de aprendizaje contable

90

3DUD�HO�SUHFLR�GH�5�HQ�HO�VHJXQGR�WULPHVWUH��VH�KDFH�HIHFWLYR�HO�LQFUHPHQWR�
GHO������TXH�HV�LJXDO�D�86'�������� ��86'�����������86'��������
���������
3DUD� HO� WHUFHU� WULPHVWUH�� TXH� HV� LJXDO� D�86'� �������  � �86'� ������� �� �86'�
�������
���������3DUD�HO�FXDUWR�WULPHVWUH��TXH�HV�LJXDO�D�86'�������� ��86'�
����������86'��������
��������

3DUD�HO�SUHFLR�GH�&�HQ�HO�VHJXQGR�WULPHVWUH��VH�KDFH�HIHFWLYR�HO�LQFUHPHQWR�
GHO������TXH�HV�LJXDO�D�86'�������� ��86'�����������86'��������
���������
3DUD� HO� WHUFHU� WULPHVWUH�� TXH� HV� LJXDO� D�86'� �������  � �86'� ������� �� �86'�
�������
���������3DUD�HO�FXDUWR�WULPHVWUH��TXH�HV�LJXDO�D�86'�������� ��86'�
����������86'��������
�������

Las unidades se las toma del cálculo de la determinación de las unidades que 
comprar realizadas anteriormente.

Con esta información, se procede a la determinación de la cédula presupues-
taria de compras.

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
Compras proyectadas ���������� 287 500,00 403 000,00 913 500,00
3ROtWLFD�GH�FRPSUDV
Saldo inicial proveedores 48 000,00
Contado 111 900,00 172 500,00 241 800,00 548 100,00
Crédito a ciento veinte días ��������� 115 000,00 ����������
3DWUyQ�GH�SDJRV�HIHFWLYR 159 900,00 247 100,00 356 800,00 709 300,00

Las compras proyectadas se obtienen de la siguiente manera:

3DUD� HO� SULPHU� WULPHVWUH��86'������������ HV� HO� UHVXOWDGR�GH�PXOWLSOLFDU�
HO�FRVWR�GHO�SURGXFWR�5�TXH�HV�GH�86'��������SRU�ODV�XQLGDGHV�TXH�FRPSUDU�
GH�5�TXH�VRQ������PiV�HO�FRVWR�GHO�SURGXFWR�&�TXH�HV�GH�86'��������SRU�ODV�
XQLGDGHV�D�FRPSUDU�GH�5�TXH�VRQ������(VWH�SURFHVR�VH�UHDOL]D�SDUD�ORV�GHPiV�
trimestres.

El saldo inicial de proveedores se lo traslada del balance general 2021.
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3DUD� OD�SROtWLFD�GH�FRPSUDV��VH�SURFHGH�FRPR�VLJXH��3RU�HMHPSOR��SDUD� ODV�
FRPSUDV�GHO�SULPHU�WULPHVWUH��86'������������PXOWLSOLFDGR�SRU������DO�FRQWDGR�
�86'�������������\� OXHJR�VH� UHFXSHUD�SDUD�HO� VHJXQGR� WULPHVWUH� OD�GLIHUHQFLD�
GHO�������86'�������������6H�SURFHGH�GH�LJXDO�IRUPD�SDUD�ODV�GHPiV�FRPSUDV�
proyectadas en los trimestres siguientes.

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�*DVWRV�GH�2SHUDFLyQ�

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto 7ULPHVWUHV
Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto

*DVWRV�DGPLQLVWUDWLYRV
6XHOGRV�PiV�EHQH¿FLRV 3 000,00 3 450,00 3 450,00 3 450,00
6HUYLFLRV�S~EOLFRV 2 075,00 2 199,50 2 331,47 ��������
ÒWLOHV�GH�R¿FLQD 172,50 198,38
3URYLVLRQHV�LQFREUDEOHV 4 575,00
Depreciación de muebles 450,00 450,00 450,00 450,00
7RWDO�JDVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ 5 697,50 6 099,50 6 429,85 10 946,36
*DVWRV�GH�YHQWDV
Comisiones 11 000,00 ��������� 18 200,00 ���������
Movilizaciones �������� �������� �������� ��������
3XEOLFLGDG 250,00 750,00 750,00 750,00
'HSUHFLDFLyQ�PHMRUDV��
� ������ ������
Depreciación vehículo �������� �������� �������� ��������
Arriendo 1 500,00 1 500,00 1 500,00 1 500,00
7RWDO�JDVWRV�GH�YHQWDV 16 025,00 21 925,00 24 391,67 42 791,67
7RWDO�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ 21 722,50 28 024,50 30 821,51 53 738,02
�
��9pDVH�1,,)�3<0(6��SiUUDIR������G�\�1,&�����SiUUDIR���G�

1RWDV�

D�� 6XHOGRV�\�EHQH¿FLRV�VH�LQFUHPHQWD�HO������D�SDUWLU�GHO�VHJXQGR�WULPHVWUH�
�86'���������� �����������������������
�������

E�� 6HUYLFLRV�S~EOLFRV�SDUD�HO�SULPHU�WULPHVWUH�QHFHVLWDQ��SDUD�VX�FiOFXOR��SULPH-
ro dividir el dato histórico para cuatro porque es trimestral: USD 2 075,00 =  
����������������3DUD�HO�VHJXQGR�WULPHVWUH��HQ�FDPELR��VH�SURFHGH�FRPR�VLJXH��
86'���������� �����������������������
��������\�DVt��SDUD�ORV�GHPiV�WULPHVWUHV
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F��ÒWLOHV�GH�R¿FLQD�SDUD�HO�SULPHU�WULPHVWUH�VH�GHWHUPLQDQ�DO�GLYLGLU�SULPHUR�
dividir el dato histórico para dos porque se compra dos veces al año: USD 
������� ���������������3RVWHULRUPHQWH��D�HVWH�UHVXOWDGR�VH�OH�GHEH�LQFUH-
mentar el porcentaje sugerido de forma mensual: USD 172,50 = (150,00 
�����������
���������,JXDO�SURFHGLPLHQWR�SDUD�HO�WHUFHU�WULPHVWUH�TXH�HV�
cuando va a realizar la segunda compra.

G��/DV�SURYLVLRQHV�LQFREUDEOHV�VH�REWLHQHQ�GH�PXOWLSOLFDU�HO�VDOGR�SHQGLHQWH�
de cobro de la cédula presupuestaria de ventas por el porcentaje legal: 
USD 4 575,00 = USD 457 500,00 (que es el resultado de multiplicar USD 
�����������GH�ODV�YHQWDV�SUR\HFWDGDV�GHO�FXDUWR�WULPHVWUH�SRU�HO������GH�
ODV�YHQWDV�D�FUpGLWR�SDUD�HO�VLJXLHQWH�WULPHVWUH��SRU�HO�����TXH�GHWHUPLQD�
OD�/H\�GH�5pJLPHQ�7ULEXWDULR�,QWHUQR��/57,��

H�� /DV�GHSUHFLDFLRQHV�VHJ~Q�/57,�������YHKtFXORV�\������PXHEOHV�

I�� &RPLVLRQHV�VRQ�FDOFXODGDV�DO�PXOWLSOLFDU�ODV�YHQWDV�SUR\HFWDGDV�HQ�GyOD-
res de cada mes por el porcentaje asignado. Así tenemos, para el primer 
WULPHVWUH��86'����������� ������������
������3DUD�ORV�GHPiV�PHVHV��VH�
procede igual.

J��0RYLOL]DFLRQHV��FRPR�QR�H[LVWH�LQFUHPHQWR��VH�EDVD�HQ�ORV�GDWRV�KLVWyUL-
cos del año 2021 divididos para cuatro trimestres del año. Ejemplo: USD 
��������� ��������������

K��'HSUHFLDFLyQ�GH�ODV�PHMRUDV�GHEH�KDFHUVH�SDUD�OR�TXH�GXUH�HO�FRQWUDWR��(Q�
HVWH�FDVR��HV�GH�WUHV�DxRV��3DUD�HO�WHUFHU�WULPHVWUH��WHQHPRV�86'�������� �
����������������
����3DUD�ORV�GHPiV�WULPHVWUHV�HV�LJXDO�

L�� $UULHQGR�VH�DPRUWL]D�SULPHUR�HO�DQWLFLSDGR�FRUUHVSRQGLHQWH�DO�SULPHU�DxR�
GH�IRUPD�WULPHVWUDO�86'���������� ������������������
����3DUD�ORV�GHPiV�
trimestres es igual.

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH

3DUD�OD�HODERUDFLyQ�GH�HVWD�FpGXOD��VH�GHEHQ�OHHU�FRQ�GHWHQLPLHQWR�ORV�GDWRV�
LQIRUPDWLYRV�GH�ODV�SROtWLFDV�HPSUHVDULDOHV�\�GH�ORV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�KLVWyULFRV�
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
,QYHUVLRQHV
Compra de camión 8 000,00 8 000,00 8 000,00 8 000,00
Arriendo anticipado 18 000,00
5HPRGHODFLyQ�GH�DOPDFpQ�GH�YHQWDV 3 000,00 3 000,00
7RWDO�LQYHUVLRQHV�� 26 000,00 8 000,00 11 000,00 11 000,00
3DJRV�GH�EDODQFH
3UpVWDPR�EDQFDULR�/�3�SDUWH�FRUULHQWH 3 000,00
3UpVWDPR�EDQFDULR�/�3� 3 000,00 3 000,00 3 000,00 3 000,00
3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV ������
Impuesto a la renta ��������
7RWDO�SDJRV�GH�EDODQFH 6 000,00 5 444,40 3 000,00 3 000,00
7RWDO�SDJRV�GH�LQYHUVLRQHV�\�EDODQFH 32 000,00 13 444,40 14 000,00 14 000,00

En este ejemplo, previo a elaboración del presupuesto de caja, se deben esta-
EOHFHU�ORV�JDVWRV�¿QDQFLHURV�HQ�IXQFLyQ�DO�QXPHUDO���GH�ODV�SROtWLFDV�HPSUHVDULD-
les, de la siguiente manera:

3DUD�HO�LQWHUpV�GHO�SULPHU�WULPHVWUH��SDUWH�FRUULHQWH��ORV�86'��������VH�REWLHQHQ�
GH�PXOWLSOLFDU�86'����������������������������������SRU�����������������WULPHVWUHV��

3DUD�HO�LQWHUpV�GHO�SULPHU�WULPHVWUH��ODUJR�SOD]R��ORV�86'��������VH�REWLHQHQ�
GH�PXOWLSOLFDU�86'�����������SRU�����������������WULPHVWUHV���

3DUD�HO�LQWHUpV�GHO�VHJXQGR�WULPHVWUH��ODUJR�SOD]R��ORV�86'��������VH�REWLH-
QHQ�GH�PXOWLSOLFDU�86'����������������������±����������±�����������SRU�������
����������WULPHVWUHV���

3DUD�HO�LQWHUpV�GHO�WHUFHU�WULPHVWUH��ODUJR�SOD]R��ORV�86'��������VH�REWLHQHQ�
GH�PXOWLSOLFDU�86'����������������������±����������±����������±�����������SRU�
����������������WULPHVWUHV���

3DUD�HO�LQWHUpV�GHO�FXDUWR�WULPHVWUH��ODUJR�SOD]R��ORV�86'��������VH�REWLHQHQ�
de multiplicar USD 9 000,00 (21 000,00 – 3 000,00 – 3 000,00 – 3 000,00 –  
����������SRU�����������������WULPHVWUHV���3RVWHULRUPHQWH��VH�ORV�SXHGH�XELFDU�HQ�
OD�VHFFLyQ�GHO�¿QDQFLDPLHQWR�FRPR�VLJXH��
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&iOFXORV�SDUD�JDVWRV�¿QDQFLHURV�GHXGD�����

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
,QWHUpV�SUpVWDPR�EDQFDULR�/�3�SDUWH�FRUULHQWH 945,00
,QWHUpV�SUpVWDPR�EDQFDULR�/�3� 810,00 ������ 540,00 405,00
7RWDO�JDVWR�¿QDQFLHUR 1 755,00 675,00 540,00 405,00

3UHVXSXHVWR�GH�FDMD

3UHVXSXHVWR�GH�&DMD
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
Trimestres

3ULPHU Segundo Tercer Cuarto
3DWUyQ�GH�FREURV�HIHFWLYR 174 500,00 342 500,00 432 500,00 �����������
3DWUyQ�GH�SDJRV�HIHFWLYR  159 900,00  247 100,00 ������������ 709 300,00 
Total desembolsos    18 172,50    24 474,50 ������������� ����������
Total pagos de inversiones y balance    32 000,00    13 444,40    14 000,00   14 000,00 
6XSHUiYLW���Gp¿FLW  –35 572,50    57 481,10 ������������� ������������
Saldo inicial de caja    39 928,00    50 000,00    50 000,00   50 000,00 
1HWR�GLVSRQLEOH      4 355,50  107 481,10 ������������� ������������
Financiamiento
3UpVWDPRV    47 399,50 
Capital pagado   – 47 399,50 
Interés pagado préstamo anterior –  1 755,00 ±�������� – 540,00 –  405,00 
Interés pagado ����±����������
Inversiones temporales ����±��������� �±����������� ����������
Capital cobrado �������������� �����������
Interés cobrado   ���������������� �����������
7RWDO�¿QDQFLDPLHQWR ����������  –57 481,10 ����������� ����������
Flujo neto de caja  50 000,00    50 000,00  50 000,00 50 000,00 

Todas los rubros y cifras para el presupuesto de caja provienen de las cédulas 
presupuestarias elaboradas para el efecto con anterioridad.
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(VWDGRV�¿QDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV

(PSUHVD�&RPHUFLDO�/tQHD�%ODQFD
(VWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGR

Al 31 de diciembre de 2022
([SUHVDGR�HQ�86'

9HQWDV  2 055 000,00 
�±��&RVWR�GH�YHQWDV   1 717 075,00 
Inventario inicial mercaderías      110 000,00 
����&RPSUDV   1 790 500,00 
�±��,QYHQWDULR�¿QDO�PHUFDGHUtDV      183 425,00  
8WLOLGDG�EUXWD�HQ�YHQWDV     337 925,00 

*DVWRV�GH�RSHUDFLyQ  ���������������
Administración        29 173,20 
Ventas      105 133,33  
Utilidad operacional     203 618,46 
,QJUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV  ������������������
Interés cobrado �������������������
(JUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV�  �����������������
Interés pagado deuda 2021          3 375,00 
Interés pagado deuda 2022 ������������������  
8WLOLGDG�DQWHV�GH�SDUWLFLSDFLyQ�H�LPSXHVWRV     196 895,37
3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV       29 534,31 
8WLOLGDG�DQWHV�GH�LPSXHVWRV     167 361,07 
Impuesto a la renta       41 840,27 
Utilidad del ejercicio     125 520,80 

El costo de ventas se determina como sigue:

�� ,QYHQWDULR�LQLFLDO�GH�PHUFDGHUtDV�VH�WRPD�GHO�HVWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLH-
ra histórico.

�� /DV�FRPSUDV�VH�ODV�REWLHQH�GH�OD�VXPDWRULD�GH�ODV�FRPSUDV�SUR\HFWDGDV�
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�� (O�LQYHQWDULR�¿QDO�GH�PHUFDGHUtDV�VH�REWLHQH�PXOWLSOLFDQGR�OD�LQIRUPDFLyQ�
de los requerimientos en cantidad y precio para compras de los productos 
5�\�&�GHO�FXDUWR�WULPHVWUH��/XHJR�VH�VXPD�ORV�SURGXFWRV�5�\�&�SDUD�HO�
UHVXOWDGR�¿QDO��

� 3URGXFWR�5� �����XQLGDGHV�SRU�86'��������������������

� 3URGXFWR�&� �����XQLGDGHV�SRU�86'�������������������

� ,QYHQWDULR�¿QDO�GH�PHUFDGHUtDV� � 86'�����������

3DUD�HO�UHVWR�GH�UXEURV��VH�SURFHGH�GH�LGpQWLFD�PDQHUD�TXH�HQ�ORV�HMHPSORV�
anteriores.

(PSUHVD�&RPHUFLDO�/tQHD�%ODQFD
(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR

Al 31 de diciembre de 2022
([SUHVDGR�HQ�86'

Activo
Corriente     655 312,31 
Caja 50 000,00 
Clientes 457 500,00 
�±��3URYLVLyQ�LQFREUDEOHV     –4 575,00 
Mercaderías      183 425,00 
Inversiones temporales �±�����������
Arriendos anticipados        18 000,00 
�±��$PRUWL]DFLyQ�DUULHQGRV ±����������
3URSLHGDG�SODQWD�\�HTXLSR       44 866,67 
Muebles y enseres        18 000,00 
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD – 5 400,00 
Vehículos        32 000,00 
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD ±����������
Mejoras en activos ajenos          8 000,00 
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD – 1 333,33 
7RWDO�DFWLYRV     700 178,97 
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3DVLYRV
&RUULHQWHV     438 774,57 
3URYHHGRUHV ����������������
5HPRGHODFLyQ          2 000,00 
3DUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV        29 534,31 
Impuesto a la renta        41 840,27 
1R�FRUULHQWHV  �����������������
3UpVWDPR�EDQFDULR�/�3�SDUWH�FRUULHQWH ������������������
7RWDO�SDVLYR     444 774,57 

Patrimonio
Capital      127 835,20 
Capital      127 835,20 
5HVXOWDGRV  ���������������
Utilidades retenidas          2 048,40 
Utilidad del ejercicio      125 520,80  
Total patrimonio     255 404,40 
7RWDO�SDVLYR�PiV�SDWULPRQLR     700 178,97 
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2. Es un pronóstico de entradas y salidas de dinero para uno o más períodos 
TXH� LGHQWL¿FD� IDOWDQWHV�R�H[FHGHQWHV�DQWLFLSDGRV�\�SHUPLWH� OD�SODQL¿FD-
ción, coordinación y control de los mismos.

 V   F

3. El presupuesto del efectivo es un instrumento básico para la planeación 
¿QDQFLHUD��VX�REMHWLYR�IXQGDPHQWDO�HV�GHWHUPLQDU�

� ����©&8È1'2ª�YD�D�IDOWDU�R�VREUDU��\�

 2.- «CUÁNTO» va a existir el faltante o sobrante.

� /R�DQWHULRU�QRV�REOLJD�D�SRVWHULRUPHQWH�GHWHUPLQDU�©'(�'Ï1'(ª�REWH-
QHU�HO�R�ORV�IDOWDQWHV��R�©$�'Ï1'(´�FDQDOL]DU�HO�R�ORV�VREUDQWHV�

 V   F

����(O�SUHVXSXHVWDU�IRQGRV�FRQVWLWX\H�HO�HMH�IXQGDPHQWDO�\�H¿FD]�SDUD�JHVWLR-
nar el efectivo.  Dicho presupuesto ayuda a prever las brechas potenciales 
en caja y proporciona a la dirección el tiempo necesario para evitar o re-
llenar tales huecos antes de que se produzcan.

 V   F

2.5 AUTO EVALUACIÓN CAPÍTULO II

���¢*HQHUDOPHQWH�TXp�SHUVLJXH�HO�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR"
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5. Enumere cuáles son los pasos del proceso de presupuestación:

���([SOLTXH�VREUH�OD�SUR\HFFLyQ�GH�ODV�YHQWDV�

7.  Al hablar de proyección de cobros en efectivo, surge del hecho de que la 
IXHQWH�IXQGDPHQWDO�GHO�ÀXMR�GH�IRQGRV�HQWUDQWH�HQ�XQD�HPSUHVD�SURFHGH�
del cobro de las ventas, y no de los clientes morosos.

  V   F

8. La proyección de los desembolsos en efectivo de una empresa, general-
PHQWH�FRQVWLWX\HQ�OR�VLJXLHQWH�����HO�SDJR�GH�FRPSUDV�����HO�SDJR�GH�JDV-
WRV�RSHUDFLRQDOHV��\����ORV�SDJRV�SRU�¿QDQFLDPLHQWR�DMHQR�

  V   F
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9. La interrelación entre cobros y desembolsos sirve para medir el efecto neto 
TXH�WHQGUiQ�WDOHV�ÀXMRV�VREUH�ODV�UHVHUYDV�GH�GLQHUR�GH�OD�HPSUHVD�

  V   F

����¢3DUD�TXp�VLUYH�HVWDEOHFHU�XQD�LQWHUUHODFLyQ�HQWUH�ODV�UHVHUYDV�GH�GLQHUR�GH�
OD�HPSUHVD�\�ORV�GLQHURV�TXH�LQJUHVDV�\�HJUHVDQ�GH�IRUPD�PHQVXDO�SUHYLVWD"

����¢'H�FXiQWDV�SDUWHV�VH�FRPSRQH�HO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD"

12. Si las compras son al contado en su totalidad, se registrará todo el im-
SDFWR�GH�SDJR��SHUR�VL�HV�D�FUpGLWR��SDUWH�R�WRGR��VH�UHJLVWUDUiQ�VROR�ORV�
desembolsos de efectivo que se calculan en el presupuesto de compras y 
desembolsos.

 V   F
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&$3Ì78/2�,,,�
ELABORACIÓN DEL PRESUPUESTO MAESTRO

EN EMPRESAS INDUSTRIALES

5HSUHVHQWD�XQ�SURFHVR�GH�FiOFXOR�GHO�FRVWR�GH�IXQFLRQHV�R�DFWLYLGDGHV�HVSH-
Ft¿FDV�TXH�VH�UHDOL]DUiQ�HQ�XQ�IXWXUR�SDUWLFXODU��XQ�DxR��\��REYLDPHQWH��FRPLHQ]D�
proyectando la producción y luego los egresos operativos. En este sentido, cuan-
GR�VH�KDEOD�GH�SUHVXSXHVWRV�LQGXVWULDOHV��9LOODMXDQD��������HVWLPD�TXH�XQ�VLVWH-
PD�GH�JHVWLyQ�WLHQH�HQ�FXHQWD�SODQHV�SDUD�FXDQWL¿FDU�XQD�RUJDQL]DFLyQ��XQLGDG�
estratégica u objeto presupuestario todo lo cual conduce a decisiones inmediatas, 
correctivas y preventivas.

3.1. EFECTO DEL PROCESO DE ELABORACIÓN
DEL PRESUPUESTO

Suponemos que cada organización tiene recursos limitados. En este sentido, 
DO�HODERUDU�OD�SODQL¿FDFLyQ�SUHVXSXHVWDO��HVWD�EULQGDUi�HOHPHQWRV�VX¿FLHQWHV�GH�
juicio para la medición y el control del desempeño, lo que mejorará el aspecto 
comunicacional dentro de la organización, y facilitará el analizar y diseñar acuer-
GRV�JHUHQFLDOHV�VREUH�PHWDV�\�WDUHDV��(VWR�VLJQL¿FD�SUHVXSXHVWDU�ORV�UHFXUVRV�\�
YHUL¿FDU�HO�GHVHPSHxR�R�ORV�UHVXOWDGRV�

3.2. FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS Y EL PRESUPUESTO

Elaborar el presupuesto es un mecanismo disponible dentro de la gestión 
empresarial como instrumento administrativo orientado a mejorar las decisiones 
\�D�REWHQHU�UHVXOWDGRV�EHQH¿FLRVRV��'H�HVWH�PRGR��GHEH�H[LVWLU�UHODFLyQ�HQWUH�OD�
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formulación e implementación de la estrategia cuando la empresa toma decisio-
nes. Así se construirá una estrategia sólida.

El presupuesto es un método tangible administrativo para asignar recursos e 
implementar la estrategia, al considerar que:

1. Los presupuestos contienen datos que se pueden utilizar para realizar un 
seguimiento del rendimiento y establecer las recompensas.

2. La elaboración de presupuestos sirve para dinamizar la comunicación 
existente dentro de los canales normales de la organización.

��� /D�GLVWULEXFLyQ�RUJDQL]DWLYD�SHUPLWH�GH¿QLU�OD�IXQFLRQDOLGDG�GHO�SURFHVR�
de presupuestación.

3.3. COMPONENTES DEL PROCESO
DE ELABORACIÓN DEL PRESUPUESTO 

3DUD�UHDOL]DU�HO�SUHVXSXHVWR�HVWiWLFR�R�PDHVWUR��VH�UHDOL]DUiQ�ODV�UHVSHFWLYDV�
cédulas presupuestarias de:

��� 3UHVXSXHVWRV�GH�YHQWDV

��� 3UHVXSXHVWRV�GH�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV

��� 3UHVXSXHVWRV�GH�FRVWRV�GH�PDQR�GH�REUD

��� 3UHVXSXHVWRV�GH�FRVWRV�LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ

��� 3UHVXSXHVWRV�GH�JDVWRV�GH�RSHUDFLyQ

��� 3UHVXSXHVWRV�GH�LQYHUVLyQ�\�SDJRV�GH�EDODQFH

��� 3UHVXSXHVWR�GH�FDMD

��� (VWDGRV�¿QDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV
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3.3.1. Presupuestos de ventas 

El desarrollo de un presupuesto de ventas es el de preparar una proyección 
de las posibles entradas de dinero y los artículos que se producirán en una fase 
HFRQyPLFD��TXH��GH�DFXHUGR�FRQ�*yPH]���������SHUPLWH�HO�FiOFXOR�GH�ODV�YHQWDV�
SODQL¿FDGDV�\�UHDOHV�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ��7DO�HV�DVt�TXH�HVWD�HV�OD�SULPHUD�SUHVX-
SXHVWDFLyQ�TXH�VH�HIHFW~D��SDUD�OR�FXDO�VH�GHEHQ�WHQHU�HQ�FXHQWD�ODV�FRQGLFLRQHV�
GHO�PHUFDGR��9LFFR��������

De lo anterior se desprende que las ventas determinan el éxito o el fracaso de 
XQ�QHJRFLR��7HQJD�FXLGDGR�DO�SURQRVWLFDU�ODV�IXWXUDV��(VWR�VLJQL¿FD�TXH�HO�SUHVX-
puesto de ventas es el diseño de las proyecciones, sea en términos de cantidades 
o precio. En el primer caso, se priorizan las unidades que se espera vender y el 
SUHFLR�HV�UHODWLYR�DO�FRVWR�GH�HVWDV�XQLGDGHV�SODQL¿FDGDV�

Ahora bien, en ocasiones, los ingresos presupuestados se ven limitados por 
la capacidad de producción, falta de obreros con experiencia o falta de insumos 
\�PDWHULDOHV��3RU�HVWH�PRWLYR��HO�LQLFLR�SDUD�FDOFXODU�HO�LQJUHVR�HVSHUDGR�HV�XQR�R�
XQD�FRPELQDFLyQ�GH�HVWRV�IDFWRUHV��7RUR��������

Como ejemplo:

/D�HPSUHVD�LQGXVWULDO�$%&'�IDFLOLWD�HO�HVWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�DO�DxR�
2021.

(PSUHVD�$%&'
(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD

Al 31 de diciembre 2021
([SUHVDGR�HQ�86'

$FWLYRV�
Corriente    98 080,00 
Caja    50 000,00 
Clientes    20 000,00 
Inv. materia prima      2 000,00 
Inv. productos terminados �������������
3URSLHGDG��SODQWD�\�HTXLSR  250 000,00 
Terreno  100 000,00 
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(GL¿FLR�\�HTXLSR  200 000,00 
�±��'HSUHFLDFLyQ�DFXPXODGD –50 000,00 
Total activos  348 080,00 

3DVLYRV�
Corriente    20 000,00 
Cuentas por pagar      5 000,00 
Imp. por pagar    15 000,00 
/DUJR�SOD]R                 0   

                0   
7RWDO�SDVLYRV    20 000,00 

Patrimonio 
Capital social  300 000,00 
Utilidades retenidas    28 080,00 
Total patrimonio  328 080,00 
7RWDO�SDVLYRV�PiV�SDWULPRQLR  348 080,00 

Asimismo, se deduce que las unidades que van a ser vendidas por trimestre 
VRQ��������������������� �LQIRUPDFLyQ� IDFLOLWDGD�SRU�GHSDUWDPHQWR�GH�YHQWDV�\�
SURGXFFLyQ�KLVWyULFDV��

Los precios del producto fueron de USD 500,00 y USD 580,00 por semes-
WUH��/RV�UHVSRQVDEOHV�GHO�SUHVXSXHVWR�HVWLPDQ�TXH�ODV�YHQWDV�VH�GHEHQ�SODQL¿FDU�
como sigue: 

D�� /D�YHQWD�HQ�XQLGDGHV�DXPHQWDUi�WULPHVWUDOPHQWH�HQ����������������\����
��SDUD�HO�DxR�

E��/RV�SUHFLRV�VXELUiQ������

F�� 3DUD�HO�FREUR�GH�OR�YHQGLGR�������HQ�HIHFWLYR�\������D�SOD]R�WULPHVWUDO�

G��/RV�FOLHQWHV�DGHXGDQ�86'����������
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1RWDV�

1. Las unidades proyectadas se obtienen de multiplicar el porcentaje de in-
cremento por cada trimestre histórico en unidades. Así tenemos: para el 
SULPHU�WULPHVWUH�������������
������ �����X��6H�SURFHGH�GH�OD�PLVPD�PD-
nera para los demás trimestres.

2. En cuanto al precio proyectado, se obtiene de sumar el precio histórico mul-
tiplicado por el porcentaje de incremento por unidad por semestre histórico. 
$Vt�WHQHPRV��SDUD�HO�SULPHU�VHPHVWUH��86'������������������
������� �
��������FRPR�OD�SUR\HFFLyQ�HVWi�SRU�WULPHVWUH��HVWH�SUHFLR�ULJH�SDUD�ORV�GRV�
primeros. Se procede de la misma manera para el segundo semestre.

��� 3DUD�OD�SROtWLFD�GH�YHQWDV��UHFXSHUDFLyQ�GHO�HIHFWLYR���HQ�FDPELR��VH�DSOLFD�
los datos sugeridos de la siguiente manera: 

�� (O�VDOGR�LQLFLDO�GH�FOLHQWHV�VH�WRPD�GHO�EDODQFH�JHQHUDO�KLVWyULFR�\��D�
falta de este, de los datos proporcionados.

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�YHQWDV�
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
Ventas proyectadas en unidades 125 184 158 224

3UHFLR ������������� ����������������� ���������������� ���������������
9HQWDV�SUR\HFWDGDV�HQ�GyODUHV  70 000,00    103 040,00   102 636,80 145 510,40 

3ROtWLFD�GH�YHQWDV�
Saldo inicial de clientes  20 000,00 

Efectivo  45 500,00 ��������������� �������������� �����������
Crédito      23 800,00 �������������� ����������
3DWUyQ�GH�FREURV�HQ�HIHFWLYR  65 500,00      90 776,00   101 747,52 129 478,27 

Tabla 3.1. Cédula presupuestaria de ventas

Fuente: elaboración propia.
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�� /D�UHFXSHUDFLyQ�HQ�HIHFWLYR�SDUD�HO�SULPHU� WULPHVWUH�VH�FDOFXOD�PXO-
WLSOLFDQGR�HO������HQ�HIHFWLYR�SRU�ODV�YHQWDV��DVt��86'����������� � 
����������
�������6H�SURFHGH�LJXDO�SDUD�ORV�GHPiV�WULPHVWUHV��

�� 3DUDV�ORV�FREURV�GH�FDUWHUD�VHJ~Q�SROtWLFD�SDUD�HO�VLJXLHQWH�WULPHVWUH�VH�
procede así: las ventas del primer trimestre por el porcentaje de crédito 
86'����������� �����������
�������6H�SURFHGH�LJXDO�SDUD�ORV�GHPiV�
trimestres.

3.3.2. Presupuestos de compra de materiales

Constituye uno de los primeros que debe elaborarse y debe relazárselo con 
rapidez para que el material directo esté disponible cuando sea necesario. Sobre 
WRGR��HQ�IXQFLyQ�D�OD�FDQWLGDG�UHTXHULGD�SRU�XQLGDG�SURGXFLGD��VHJ~Q�SUHVXSXHVWR�
de producción y la disponibilidad del material en el mercado. Se debe puntualizar 
que los suministros y materiales indirectos forman parte del presupuesto de los 
CIF.

En la determinación de proyección de compra de materiales se realiza como 
sigue:

1. Elaborar el presupuesto de producción

2. Determinar el consumo de materiales

3. Determinar la compra de los materiales en cantidades

4. Determinar la compra de los materiales en unidades monetarias

���������3UHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ

Los presupuestos de producción se basan en los niveles de ventas esperados 
GXUDQWH�HO�SHUtRGR�¿QDQFLHUR�PiV�HO�UHDEDVWHFLPLHQWR�GHO�stock esperado en el mis-
PR�SHUtRGR��FULWHULR�TXH�FRQFXHUGD�FRQ�)RQVHFD���������TXLHQ�DVHJXUD�TXH�ORV�SUH-
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VXSXHVWRV�GH�SURGXFFLyQ�HVWiQ�HVWUHFKDPHQWH�D¿QHV�FRQ�OD�SUR\HFFLyQ�GH�YHQWDV�\�
los stocks de inventario esperados. Se procede con el empleo la ecuación: 

PP = IFPT + VPU - IIPT

Donde:

33� �SUHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ

,,37� �LQYHQWDULR�LQLFLDO�GH�SURGXFWRU�WHUPLQDGRV

,,)7� �LQYHQWDULR�¿QDO�GH�SURGXFWRU�WHUPLQDGRV

93U  = Ventas proyectadas en unidades

Ejemplo:

Se debe disponer de la información de los inventarios de productos termina-
GRV��WDQWR�LQLFLDOHV�FRPR�¿QDOHV�SRU�WULPHVWUHV�

,,37� �������������\����SDUD�FDGD�WULPHVWUH�UHVSHFWLYDPHQWH�

,)37� �������������\�����SDUD�FDGD�WULPHVWUH�UHVSHFWLYDPHQWH�

Al aplicar la fórmula. se tienen los siguientes resultados como se puede ver 
en la tabla 3.2:

3UHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ��X�

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
,)37 50  120 90 150 
����9HQWDV�SUR\HFWDGDV��X�  125   184   158    224 
�±��,,37 80  50 120   90 
� ��33                 95                 254             128               284 

7DEOD�������3UHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ�HQ�XQLGDGHV

Fuente: elaboración propia.
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&RPR�VH�SXHGH�REVHUYDU�HQ�HVWRV�UHVXOWDGRV��ODV�FDQWLGDGHV�GHO�33�VH�UHODFLR-
QDQ�GLUHFWDPHQWH�FRQ�HO�39X��(V�GH�YLWDO�LPSRUWDQFLD�GHWHUPLQDU�FRQ�DQWHULRULGDG�OD�
SROtWLFD�GH�LQYHQWDULRV�GHVHDGRV��VWRFN�PtQLPRV�\�Pi[LPRV���SDUD�QR�SURGXFLU�SRU�
HQFLPD�GH�OD�GHPDQGD��SHRU�D~Q�GH�QR�GLVSRQHU�XQ�LQYHQWDULR�PtQLPR�HQ�ERGHJD��
Desde luego, hay que considerar previamente que la fábrica disponga de maquinaria 
VX¿FLHQWH�DO�PRPHQWR�GH�HODERUDU�ODV�XQLGDGHV�HVSHUDGDV�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�GH�YHQWDV�

���������3UHVXSXHVWR�GH�FRQVXPR�GH�PDWHULDOHV

El presupuesto de consumo de materiales directos se lo hace simultánea-
mente con el presupuesto de compras. Debe haber, por lo tanto, una hoja técnica 
GH�FRQVXPR�GH�SURGXFWRV�\�SUHFLRV�HVWiQGDU��/D�KRMD�GH�HVSHFL¿FDFLRQHV�GHEH�
LQFOXLU� ODV�PDWHULDV�SULPDV�XWLOL]DGDV�� OD�FDQWLGDG�\�HO�SUHFLR�XQLWDULR��5LQFyQ��
�������/XHJR�VH�FDOFXOD�XWLOL]DQGR�OD�VLJXLHQWH�HFXDFLyQ�

Consumo = Presupuesto de Producción*Material utilizado por unidad

Ejemplo

3DUD�FDGD�XQLGDG�SURGXFLGD�VH�QHFHVLWDQ����N�GH�PDWHULDO�

Con esta información, se procede a realizar los cálculos respectivos, como se 
puede ver en la tabla 3.3.

3UHVXSXHVWR�GH�FRQVXPR�GH�PDWHULDOHV��N�

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
3UHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ       95 254  128     284 
Material requerido por unidad    10          10   10    10 
7RWDO�FRQVXPR�HQ�NLORV   950   2 540  1 280 2 840 

7DEOD������3UHVXSXHVWR�GH�FRQVXPR�GH�PDWHULDOHV�GLUHFWRV

Fuente: elaboración propia.
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���������3UHVXSXHVWR�GH�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV�

Los datos indispensables para esta proyección son las cantidades de inventa-
ULRV�WDQWR�LQLFLDOHV�FRPR�¿QDOHV�GH�ORV�PDWHULDOHV�GLUHFWRV�HQ�H[LVWHQFLD�R�VHJ~Q�
política de inventarios de la empresa. Se aplica la siguiente ecuación:

Compra de materiales = IFM + Consumo de materiales - IIM

Donde:

IIM = Inventario inicial de materiales directos

,)0� �,QYHQWDULR�¿QDO�GH�PDWHULDOHV�GLUHFWRV

Ejemplo

IIM = 100 k, 140 k, 100 k y 200 k para cada trimestre respectivamente.

IFM = 140 k, 100 k, 200 k y 250 k para cada trimestre respectivamente.

Con esta información, se procede a realizar los cálculos respectivos, como se 
puede ver en la tabla 3.4.

3UHVXSXHVWR�GH�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV��N�

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
,QYHQWDULR�¿QDO�GH�PDWHULDOHV 140 100 200 250
����&RQVXPR�GH�PDWHULDOHV     950  2 540 1 280    2 840 
�±��,QYHQWDULR�LQLFLDO�GH�PDWHULDOHV 100 140 100 200
7RWDO�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV�HQ�NLORV     990      2 500 1 380  2 890 

7DEOD������3UHVXSXHVWR�GH�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV�GLUHFWRV

Fuente: elaboración propia.
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���������3UHVXSXHVWR�GH�FRVWR�GH�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV�

(V�HO�~OWLPR�SDVR�SUHYLR�D�OD�HODERUDFLyQ�GH�OD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRP-
pras de materiales, en la cual interviene la política de compras que los proveedo-
UHV�OH�HQWUHJDQ�D�OD�HPSUHVD��/D�LQIRUPDFLyQ�VX¿FLHQWH�HQ�OD�HODERUDFLyQ�GH�HVWH�
presupuesto es aplicar la siguiente ecuación:

Costo de compra de materiales = Compra de materiales * Precio del material

Ejemplo

En este caso, el costo del material a que se va a usar es de USD 20,00 por los 
10 k.

Al aplicar la ecuación, se alcanzan las cantidades deseadas, como se puede 
ver en la tabla 3.5.

3UHVXSXHVWR�GH�FRVWR�GH�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV��86'�

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
Compra de materiales 990  2 500 1 380 2 890 
3UHFLR�SRU�PDWHULDO 20,00 20,00  20,00   20,00 
7RWDO�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV 19 800,00 50 000,00 27 600,00 57 800,00 

7DEOD������3UHVXSXHVWR�GH�FRVWR�FRPSUD�GH�PDWHULDOHV�GLUHFWRV

Fuente: elaboración propia.

6HJ~Q�OD�WDEOD�DQWHULRU��SURFHGHPRV�D�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�OD�FpGXOD�SUHVXSXHV-
taria de compras, en la que aplicamos la política de compras que facilitan los 
SURYHHGRUHV��3DUD�HVWH�FDVR��HV������HIHFWLYR�\������DO�VLJXLHQWH�WULPHVWUH��$GL-
cionalmente se conoce que el saldo de los proveedores asciende a USD 5000,00, 
que se pagarán en el primer trimestre.
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
Costo de compra de materia prima 19 800,00 50 000,00 ���������� 57 800,00 

3ROtWLFD�GH�FRPSUDV
Saldo inicial de proveedores    5 000,00 
Efectivo 15 840,00 40 000,00 22 080,00 ����������
Crédito ��������� 10 000,00  5 520,00 
3DWUyQ�GH�SDJRV�GH�PDWHULD�SULPD 20 840,00 43 960,00 32 080,00 51 760,00 

7DEOD������&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRPSUDV

Fuente: elaboración propia.

1RWDV�

��� 3DUD�OD�SROtWLFD�GH�FRPSUDV��HQ�FDPELR�VH�DSOLFD�ORV�GDWRV�VXJHULGRV�GH�OD�
siguiente manera: 

�� (O�VDOGR�LQLFLDO�GH�FOLHQWHV�VH�WRPD�GHO�EDODQFH�JHQHUDO�KLVWyULFR�\��D�
falta de este, de los datos proporcionados.

�� (O�SDJR�HQ�HIHFWLYR�SDUD�HO�SULPHU�WULPHVWUH�VH�FDOFXOD�PXOWLSOLFDQGR�HO�
�����HQ�HIHFWLYR�SRU�ODV�FRPSUDV��DVt��86'����������� �����������
�
������VH�SURFHGH�LJXDO�SDUD�ORV�GHPiV�WULPHVWUHV�

�� 3DUD�ORV�SDJRV�GH�SURYHHGRUHV��VHJ~Q�SROtWLFD��SDUD�HO�VLJXLHQWH�WULPHV-
tre se procede así: las compras del primer trimestre por el porcentaje 
GH�FUpGLWR�86'���������� �����������
�������VH�SURFHGH�LJXDO�SDUD�ORV�
demás trimestres.
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3.3.3. Presupuesto de mano de obra directa

Los obreros directos se relacionan con dos componentes sueldos y horas la-
boradas. Las horas laboradas a menudo escapan al control de la institución. El 
SUHVXSXHVWR�GHEH�LGHQWL¿FDU�HO�WLSR�\�OD�FDQWLGDG�GH�REUHURV�\�HPSOHDGRV�QHFHVD-
ULRV��\�FXiQGR�VH�QHFHVLWDUiQ�VHJ~Q�XQD�QRUPD�GH�KRUDV�GH�WUDEDMR�SRU�SURGXFWR�
elaborado por la organización.

Se obtiene aplicando la ecuación:

PMOD = PP * HMOD * CHMOD

Donde:

302' �SUHVXSXHVWR�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD

33� �SUHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ

HMOD = horas mano de obra directa por unidad

CHMOD = costo por hora de mano de obra directa por unidad

Ejemplo:

En este caso tenemos que:

+02'� ���KRUDV

CHMOD = USD 15,00

$SOLFDQGR�OD�HFXDFLyQ�DQWHULRU��VH�REWLHQH�TXH��YHU�WDEOD������
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3UHVXSXHVWR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD��86'�

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
3UHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ 95 254 128  284 
Horas MOD por unidad ��� ��������� ���������� ������
Costo por hora de MOD por unidad  15,00     15,00  15,00  15,00 
Total mano de obra directa  8 550,00 2 860,00 11 520,00 25 560,00 

7DEOD������3UHVXSXHVWR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD

Fuente: elaboración propia.

Este resultado inmediatamente se convierte en la cédula presupuestaria de 
PDQR�GH�REUD�GLUHFWD��YHU�WDEOD������

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD�
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
&RVWR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD    8 550,00  22 860,00 11 520,00 25 560,00 

Tabla 3.8. Cédula presupuestaria de mano de obra directa

Fuente: elaboración propia.

�������3UHVXSXHVWRV�GH�FRVWRV�LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ

El presupuesto de los CIF se desarrolla mediante estándares, tanto para los 
obreros que no están involucrados de forma directa en la producción como para 
los materiales indirectos necesarios para el producto, pero que no se los puede 
LGHQWL¿FDU�DGHFXDGDPHQWH��'HVGH�OXHJR��VH�GHEH�FODVL¿FDU�FODVL¿FDQGR�OR�¿MR�GH�
lo variable y elegir, para la estructura del presupuesto de los CIF, una base idónea.
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De esta manera, se debe presupuestar para todos los componentes que no 
dependen de forma directa de la cantidad producida. Así se logrará involucrar 
todos los costos y gastos de los períodos en un proceso de producción. Todo esto 
se puede lograr mediante la adecuada descentralización de los departamentos y, 
VREUH�WRGR��HO�FRQRFLPLHQWR�GH�ORV�YRO~PHQHV�GH�SURGXFFLyQ�

Existen dos tipos generales de costos: costos comprometidos y costos con-
trolados.

���������&RVWRV�FRPSURPHWLGRV

Estos son los costos en que incurrirá la empresa en el corto plazo, indepen-
dientemente de las decisiones que se tomen. Así tenemos seguro, costos de alqui-
ler, algunos impuestos varios y otros más.

���������&RVWRV�FRQWURODGRV

No dependen directamente del volumen de producción, pero están sujetos a 
FDPELRV��3RU�HMHPSOR��ORV�JDVWRV�SRU�¿QDQ]DV��LQYHVWLJDFLyQ��GHVDUUROOR��VHUYLFLRV�
DGPLQLVWUDWLYRV��FRQWURO�GH�FDOLGDG��SODQL¿FDFLyQ�GH�OD�SURGXFFLyQ��HQWUH�RWURV�

(Q�GH¿QLWLYD��HVWH�SUHVXSXHVWR�WLHQH�XQD�SDUWH�¿MD�\�XQD�YDULDEOH�\��SRU�WDQWR��
requiere el desarrollo de una tasa predeterminada para la parte variable. La depre-
ciación se excluye por no ser pagos en efectivo.

Utilizamos la siguiente ecuación matemática:

PCIF = CIF - F(P) + (TVCIF * HMOD * PP)

Donde:

3&,)� �SUHVXSXHVWR�FRWRV�LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ�
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&,)���)�3�� �FRVWRV�LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ�¿MRV�SUHVXSXHVWDGRV

TVCIF = tasa variable costo indirecto de fabricación 

HMOD = horas mano de obra directa

33� �SUHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ

Ejemplo:

Continuando con el ejemplo de la empresa ABCD, en este caso tenemos que:

&,)�¿MR�SUHVXSXHVWDGR��  �86'����������

7DVD�YDULDEOH�&,)��  �86'������

Depreciación  = USD  2 000,00 por trimestre

+02'� � �  ���KRUDV�SRU�XQLGDG

33�� � �  �VH�WRPD�GH�OD�WDEOD����

Con esta información, se procede a realizar la respectiva cédula presupues-
taria de los CIF, como se puede ver en la tabla 3.9, en que se aplica la ecuación 
matemática sugerida.

6H�GHEH�FRQVLGHUDU�TXH�HO�WRWDO�&,)3�VH�UHJLVWUD�HQ�HO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�
SUHVXSXHVWDGRV��PLHQWUDV�TXH�WRWDO�GHVHPEROVRV�&,)��HQ�HO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�FRVWRV�LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ
([SUHVDGR�HQ�86'

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
&,)�)��3�  15 000,00 15 000,00 15 000,00 15 000,00 
Tasa variable CIF ��������������� ������ ����� �����
Horas MOD ����������������� ������������� ����������� �������
3UHVXSXHVWR�GH�SURGXFFLyQ              95    254 128  284 
Total CIFP  18 420,00 24 144,00 19 608,00 25 224,00 

*DVWRV�FRQWDEOHV
Depreciación    2 000,00  2 000,00  2 000,00 2 000,00 
7RWDO�JDVWRV�FRQWDEOHV    2 000,00   2 000,00 2 000,00   2 000,00 
7RWDO�GHVHPEROVRV�&,)�  16 420,00 22 144,00 17 608,00 23 224,00 

Tabla 3.9. Cédula presupuestaria de costos indirectos de fabricación

Fuente: elaboración propia.

���������3UHVXSXHVWRV�GH�LQYHQWDULR�¿QDO

Se entiende que, para esta instancia del proceso presupuestal, los encargados 
de la elaboración ya disponen de los respectivos costos para la empresa, tales 
como informes de producción, compras de materiales, MOD y CIF.

3RVWHULRUPHQWH��FRQ�HVWD� LQIRUPDFLyQ�\�VREUH� OD�EDVH�GH�VX�FRVWR�XQLWDULR��
HO�FRVWR�SODQL¿FDGR�R�¿QDO�GHO�LQYHQWDULR�VH�SXHGH�FDOFXODU�SDUD�PDWHULD�SULPD�\�
DUWtFXORV�WHUPLQDGRV�GXUDQWH�HO�SHUtRGR�TXH�HVWiQ�HQ�VWRFN��OR�TXH�VH�UHÀHMD�HQ�HO�
EDODQFH�SUHVXSXHVWDGR�UHVSHFWLYR�%*���7RUR��������3DUGR��������

&RQWLQXDQGR�FRQ�HO�HMHPSOR��SDUD�OD�GHWHUPLQDFLyQ�GH�ORV�LQYHQWDULRV�¿QDOHV��
se establecen dos pasos:

���&DOFXODU�OD�WDUMHWD�GH�FRVWR�HVWiQGDU5 unitario del artículo

5 Tarjeta de costo estándar: es un documento que muestra los tiempos, materiales, cantidades, 
YDORUHV��SUHFLRV��WDVDV��FRQ�ORV�FXDOHV�VH�SODQL¿FDUi�ORV�SURFHVRV�SURGXFWLYRV�\�VH�FDOFXODUi�
ORV�FRVWRV�IXWXURV�HVSHUDGRV��5LQFyQ��������
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���'HWHUPLQDU�ODV�FDQWLGDGHV�PRQHWDULDV�GHO�,)0�\�37

Este ejemplo de presupuesto de producción está orientado al método del cos-
to directo o variable que permite establecer la contribución marginal por produc-
to al momento de establecer la diferencia entre las ventas netas menos el costo 
variable del producto.

���������7DUMHWD�GH�FRVWRV�HVWiQGDU

3DUD�HO� FiOFXOR�GHO� FRVWR�HVWiQGDU�XQLWDULR�� FRPR�VH�SXHGH�YHU�HQ� OD� WDEOD�
3.10, se utilizan los datos de las distintas cédulas presupuestarias anteriormente 
realizadas considerando que nuestro nivel de actividad para la tasa variable CIF 
constituye las HMOD. Se tiene entonces:

7DVD�YDULDEOH�&,)���������������86'�����

7DUMHWD�GH�FRVWRV�HVWiQGDU�SRU�SURGXFWR��86'�
Concepto Cantidad Unidad de medida Precio unitario Total

Materiales 10 kilos 20,00 200,00
Mano de obra directa � horas 15,00 90,00
CIF Variables � horas ���� �����

7RWDO�FRVWR�XQLWDULR�HVWiQGDU������������

Tabla 3.10: Tarjeta de costo estándar presupuestado

Fuente: elaboración propia.

3DUD�FDOFXODU�ORV�LQYHQWDULRV��FRPR�VH�SXHGH�YHU�HQ�OD�WDEOD�������VH�FRQVL-
GHUDQ�ORV�86'��������FRPR�FRVWR�HVWiQGDU�SDUD�VHU�PXOWLSOLFDGR�SRU�OD�FDQWLGDG�
en unidades del producto terminado del cuarto trimestre. De igual forma, los 
demás datos informativos se toman de las cédulas presupuestarias anteriormente 
calculadas.
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3UHVXSXHVWR�GH�ORV�LQYHQWDULRV�¿QDOHV
Unidad de medida Precio unitario Total

IFM Kilo    20,00   5 000,00 
,)37 unidad  ������� 48 900,00 

������3UHVXSXHVWR�GH�LQYHQWDULR�¿QDO

Fuente: elaboración propia.

�������3UHVXSXHVWR�GH�JDVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV��RSHUDWLYRV�

5HSUHVHQWDQ�WRGRV�ORV�FRVWRV�TXH�VH�FRQVLGHUDQ�FRQWURODGRV�\��SRU�VX�FDUiFWHU�
de costo obligatorio, en algunos casos se necesita de un porcentaje predetermina-
do para ventas y administración.

Los gastos operativos se basan en el presupuesto de ventas, especialmente 
FXDQGR�XQ�PD\RU�HVIXHU]R�SDUD�DXPHQWDU�ODV�YHQWDV�VLJQL¿FD�XQ�PD\RU�HVIXHU]R�
¿QDQFLHUR�DO�QLYHO�PiV�DOWR�SRVLEOHV��)DJLOGH���������$GHPiV��ORV�QLYHOHV�GH�YHQ-
tas están respaldados por funciones administrativas y, aunque no se relacionen 
con producción, son necesarios y se registrarán.

Se establece mediante la siguiente expresión matemática:

GAVP = GAV - F + [(VPu * TVGAV) + GC]

Donde:

*$93 �JDVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV�SUHVXSXHVWDGR

*$9���)� �JDVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV�¿MRV

93X� �YHQWDV�SUR\HFWDGDV�HQ�XQLGDGHV

79*$9� �WDVD�YDULDEOH�GH�JDVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV

*&� �JDVWRV�FRQWDEOHV� �GHSUHFLDFLyQ��DPRUWL]DFLyQ��GLIHULGRV��DQWLFLSDGRV��
SURYLVLRQHV�
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Continuando con el ejemplo, se tiene que:

9HQWDV�SUR\HFWDGDV��WDEOD�����

79*$9�� 86'������

*DVWR�¿MR�SUHVXSXHVWDGR�

3XEOLFLGDG�� 86'�������SRU�WULPHVWUH

Seguros  USD 40,00 en el primer y tercer trimestre

5HPXQHUDFLRQHV� 86'����������SRU�WULPHVWUH

Arriendos  USD 50,00 por trimestre

Impuestos  USD 10,00 en el segundo trimestre

Con esta información, se procede a eslabonar la cédula presupuestaria de 
JDVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV��YHU�WDEOD�������

La provisión por incobrables es el resultado de multiplicar el total de ventas 
proyectadas por unidad monetaria por el porcentaje de ley, así: USD 4 211,87 = 
������������
������

'H�LJXDO�IRUPD�TXH�HQ�ORV�SUHVXSXHVWRV�DQWHULRUHV��HO�WRWDO�GH�ORV�*$93�VH�UHJLV-
WUDUi�HQ�HO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGR��\��VL�OH�UHVWDPRV�ORV�JDVWRV�FRQWDEOHV��
HO�UHVXOWDGR�VH�UHJLVWUDUi�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�FRPR�WRWDO�GHVHPEROVR�*$93�
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&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�JDVWRV�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV��86'��

Concepto
Trimestres

3ULPHU Segundo Tercer Cuarto
*DVWRV�¿MRV� 1 2 3 4
3XEOLFLGDG         20,00 20,00 20,00   20,00 
Seguros         40,00     40,00 
5HPXQHUDFLRQHV    1 000,00 1 000,00 1 000,00  1 000,00 
Arriendos         50,00  50,00 50,00 50,00 
Impuestos    10,00   
7RWDO�*$9�¿MRV    1 110,00   1 080,00  1 110,00 1 070,00 
*DVWRV�YDULDEOHV
7DVD�YDULDEOH�*$9            125       184      158    224 
Ventas proyectadas         30,00  30,00  30,00   30,00 

   3 750,00  5 520,00  4 740,00 ����������
*DVWRV�FRQWDEOHV
3URYLVLyQ�SRU�LQFREUDEOHV    4 211,87 
7RWDO�JDVWRV�FRQWDEOHV               –     –    –   4 211,87 
7RWDO�*$9�YDULDEOHV    3 750,00 5 520,00 4 740,00 10 931,87 
Total GAV    4 860,00  6 600,00 5 850,00 12 001,87 

7RWDO�GHVHPEROVRV�*$9    4 860,00  6 600,00 5 850,00  7 790,00 

Tabla 3.12. Cédula presupuestaria de gastos de administración y ventas

Fuente: elaboración propia.
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�������3UHVXSXHVWRV�GH�LQYHUVLyQ�\�SDJRV�GH�EDODQFH

3DUD� OD� HODERUDFLyQ�GH�HVWD� FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�� VH�GHEHQ�FRQVLGHUDU� ODV�
mismas observaciones que se realizaron para las empresas de servicios y comer-
FLDOHV��SXHV��HQ�HVHQFLD��HV�H[DFWDPHQWH�OR�PLVPR��$O�UHVSHFWR�WDPELpQ�VH�GHEH�
recordar que la principal fuente de consulta para este tipo de registros es el estado 
GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�KLVWyULFR��SDJRV�GH�EDODQFH��

Siguiendo con el ejemplo se tiene que:

1. Se pagará impuesto a la renta por USD 12 000,00 el primer período.

2. Se adquirirá maquinaria por USD 39 000,00 el primer período.

Con la información anterior, se procede a la realización de la cédula presu-
puestaria como se puede ver en la tabla 3.13.

&pGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH�

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
,QYHUVLRQHV
Compra de maquinaria  39 000,00    
7RWDO�LQYHUVLRQHV  39 000,00  –      –     –   
3DJRV�GH�EDODQFH
Impuesto a la renta  12 000,00    
7RWDO�SDJRV�GH�EDODQFH  12 000,00     –   –   –   
7RWDO�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH  51 000,00    –    –     –   

Tabla 3.13. Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Fuente: elaboración propia.
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3.3.7. Presupuesto de caja

5HSUHVHQWD�ORV�LQJUHVRV�\�HJUHVRV�GH�HIHFWLYR�SUR\HFWDGRV��$GHPiV�PXHVWUD�
HO�LPSDFWR�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ�GHO�GLQHUR�HQ�ORV�FUpGLWRV�\�SDJRV�EDQFDULRV��'H�
hecho, un presupuesto de efectivo ayuda a evitar tiempos de inactividad innece-
VDULRV�\�HVFDVH]�GH�HIHFWLYR�LQHVSHUDGD��+RUQJUHQ��HW�DO����������(Q�HVWH�VHQWLGR��
HO�GLQHUR�VH�ORJUD�PDQWHQHU�HQ�ORV�PtQLPRV�UHTXHULGRV�R�VHJ~Q�SROtWLFDV�GH�FDMD�
por la empresa para afrontar los gastos corrientes y, en caso de existir excedentes, 
HQYLDUORV�D�XQD�LQYHUVLyQ�¿QDQFLHUD�GH�FRUWR�SOD]R�

Continuando con el ejemplo didáctico, se tiene que:

1. Disponer de la cantidad mínima de USD 40 000,00 en efectivo.

��� /RV�SUpVWDPRV�\�DERQRV�GHEHQ�VHU�SDJDGRV�VHJ~Q�VDOGR�GH�FDMD��6H�FRQWUD-
WD�HO�FUpGLWR�DO������DQXDO�

��� (O�SUpVWDPR�HQ�HO�SULPHU�WULPHVWUH�VH�SDJD�DO�¿QDOL]DU�HO�VLJXLHQWH�SHUtRGR�

��� 6H�FXHQWD�FRQ�XQ�FUpGLWR�SUHDSUREDGR�GH�86'�����������TXH� VH�XVDUi�
completamente en el primer trimestre, por lo que, en este período, no se 
aplica la política de caja.

Siguiendo con el ejemplo, se procede a realizar los cálculos respectivos para 
la cédula presupuestaria de caja, como se puede ver en la tabla 3.14. Esto consiste 
en trasladar los totales de las cédulas presupuestarias realizadas anteriormente y 
adicionando los datos pertinentes antes referidos.

En cuanto al interés pagado de USD 4 500,00, es el resultado de multiplicar 
86'�����������
������������
����5HFXHUGH�TXH�VH�FRQWUDWD�DO�LQLFLR�GHO�WULPHVWUH�
\�VH�SDJD�DO�¿QDO�GHO�SUy[LPR�

La inversión temporal en cambio es el resultado de la siguiente operación: 
neto disponible menos capital e interés del crédito y menos la política de caja. 
3RU�HMHPSOR��86'����������� �����������±��±����������±��±�����±������������
�FiOFXORV�HQ�KRMD�HOHFWUyQLFD�GH�([FHO��
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(PSUHVD�LQGXVWULDO�$%&'
3UHVXSXHVWR�GH�FDMD��86'�

Concepto
7ULPHVWUHV

Primer 6HJXQGR Tercer Cuarto
3DWUyQ�GH�FREURV�HQ�HIHFWLYR ���������� ���������� 101 747,52 129 478,27 

3DWUyQ�GH�SDJRV�GH�PDWHULD�SULPD 20 840,00 ���������� 32 080,00 ����������
Costo de MOD     8 550,00 ���������� 11 520,00 ����������
Total desembolsos CIF ���������� 22 144,00 ���������� 23 224,00 

7RWDO�GHVHPEROVRV�*$9� ������������� ��������� 5 850,00 7 790,00 

Total inversiones y pagos de balance 51 000,00 –   –       –   

6XSHUiYLW���Gp¿FLW –36 170,00 –4 788,00 34 689,52 21 144,27 
Saldo Inicial de Caja   50 000,00 73 830,00 40 000,00 40 000,00 

1HWR�GLVSRQLEOH   13 830,00 69 042,00 74 689,52 61 144,27 
Financiamiento
3UpVWDPR ������������
Capital pagado –24 542,00 –33 359,85 ±���������
Interés pagado –4 500,00 ±��������� ���±������
,QYHUVLRQHV�WHPSRUDOHV ±����������
Capital cobrado

Interés cobrado     

7RWDO�¿QDQFLDPLHQWR ������������ –29 042,00 ±���������� –21 144,27 

Flujo neto de caja   73 830,00 40 000,00 40 000,00 40 000,00 

Tabla 3.14: Cédula presupuestaria de caja

Fuente: elaboración propia.
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�������(VWUXFWXUD�GH�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV

Luego de realizadas todas las cédulas presupuestarias de ventas, materiales 
directos, mano de obra directa, CIF, gastos operativos —administración y ven-
WDV²��LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH��¿QDQFLDPLHQWR��OD�SUHSDUDFLyQ�GHO�SUHVX-
SXHVWR�PDHVWUR�¿QDOL]D�FRQ�ORV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�TXH�GHVFULEHQ�ORV�REMHWLYRV��
planes y políticas que se desarrollarán durante el período presupuestario que, 
VHJ~Q�/ySH]�\�*yPH]���������HVWiQ�VREUH�OD�EDVH�GH�XQD�HYDOXDFLyQ�GH�ODV�WUDQ-
VDFFLRQHV�QR�FRPSURPHWLGDV��'H�HVWD�IRUPD��HO�SULPHU�HVWDGR�¿QDQFLHUR�SUHVX-
SXHVWDGR�TXH�VH�HODERUD�FRQ�HO�ÀXMR�GH�LQIRUPDFLyQ�HV�HO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD��WUD-
WDGR�DQWHULRUPHQWH���OXHJR�VLJXH�HO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGR�\�OXHJR�HO�
HVWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR��FRPR�VH�SXHGH�YHU�HQ�OD�¿JXUD�����

���������(VWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGR

(O�HVWDGR�GH�SpUGLGDV�\�JDQDQFLDV�HVWLPDGR�UHÀHMD�HO�SULQFLSLR�GHO�GHYHQJR��
donde los ingresos y los gastos se comparan durante el mismo ciclo de tiempo 
�5LYDGHQHLUD��V�I����6X�SUHVHQWDFLyQ�FRQRFLGD�GHVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�FRQWDEOH�HV�
aquella referida al método del costo total y la del método del costo variable. En la 
presente edición, se trata el método variable, en cuya presentación se determina 
el margen de contribución o contribución marginal�. 

Dicho de otra manera, el estado de resultado presupuestado es la consolida-
ción de resultados de la gestión administrativa en comparación con las entradas 
de dinero corrientes y gastos corrientes de un cierto período de tiempo (López 
\�*yPH]���������HVWR�SDUD�GHWHUPLQDU�OD�SRVLEOH�JDQDQFLD�PRQHWDULD�R�SpUGLGD�
monetaria presupuestada. La mayoría de las empresas tienen cabal sentido de que 
deben obtener un rendimiento satisfactorio tanto de los activos utilizados en el 
negocio como del capital invertido por los accionistas o propietarios.

�� 6H�FRQVLGHUD�VROR�HO�FRVWR�YDULDEOH��GH�HVWD�PDQHUD��OD�FRQWULEXFLyQ�PDUJLQDO�UHSUHVHQWD�ORV�
EHQH¿FLRV�GH�FXDOTXLHU�HPSUHVD��DO�PRPHQWR�GH�UHVWDU�ODV�YHQWDV�GHO�FRVWR�YDULDEOH�WRWDO�
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La estructura del estado de resultados sería: ventas netas (se extraen del pre-
supuesto de ventas, una vez reducidas las estimaciones de devoluciones, des-
FXHQWRV� \� UHEDMDV��� FRVWRV� YDULDEOH� WRWDOHV�� FRQWULEXFLyQ�PDUJLQDO�� FRVWRV� ¿MRV�
WRWDOHV��RWURV�LQJUHVRV�\�HJUHVRV��FRPR�VH�SXHGH�YHU�HQ�OD�¿JXUD�����

El estado de resultados se lo obtiene de dos maneras: la primera sobre la base 
GH�OD�DSOLFDFLyQ�GHO�PpWRGR�GHO�FRVWR�WRWDO��\�OD�VHJXQGD�VREUH�OD�EDVH�GHO�PpWRGR�
del costo variable o directo.

)LJXUD�������(VWUXFWXUD�VHFXHQFLDO�SDUD�ORV�HVWDGRV�¿QDQFLHURV�SUHVXSXHVWDGRV

Fuente: elaboración propia.
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En términos de costo total será:

Ventas brutas

�±��'HVFXHQWRV��UHEDMDV��GHYROXFLRQHV

� ��9HQWDV�QHWDV

�±��&RVWR�GH�SURGXFWRV�WHUPLQDGRV�\�YHQGLGRV

����,QYHQWDULR�LQLFLDO�GH�PDWHULD�SULPD�GLUHFWD

����&RPSUDV�GHO�SHUtRGR

�±��,QYHQWDULR�¿QDO�GH�PDWHULD�SULPD�GLUHFWD

� ��0DWHULD�SULPD�XWLOL]DGD

����0DQR�GH�REUD�GLUHFWD

����&RVWRV�LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ

� ��&RVWR�GH�SURGXFFLyQ

����,QYHQWDULR�GH�SURGXFWRV�HQ�SURFHVR

� ��&RVWRV�GH�SURGXFWRV�HQ�SURFHVR

�±��,QYHQWDULR�¿QDO�GH�SURGXFWRV�HQ�SURFHVR

� ��3URGXFWRV�WHUPLQDGRV

����,QYHQWDULR�GH�SURGXFWRV�HQ�WHUPLQDGRV

� ��3URGXFWRV�GLVSRQLEOHV�SDUD�OD�YHQWD

�±��,QYHQWDULRV�¿QDO�GH�SURGXFWRV�WHUPLQDGRV

�����±��9DULDFLRQHV

� ��8WLOLGDG�GH�EUXWD�HQ�YHQWDV

�±��*DVWRV�GH�RSHUDFLyQ

*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ
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*DVWRV�GH�YHQWDV

� ��8WLOLGDG�RSHUDFLRQDO

����,QJUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV

�±��(JUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV

� ��8WLOLGDG�DQWHV�GH�SDUWLFLSDFLyQ�H�LPSXHVWRV

El estado de resultados bajo el método del costo variable se deriva del costo 
de producción presupuestado y el presupuesto de producción. Su estructura es:

Ventas brutas

�±��'HVFXHQWRV��UHEDMDV��GHYROXFLRQHV

� ��9HQWDV�QHWDV

�±��&RVWR�YDULDEOHV�WRWDOHV 

Costo variable de producción

&RVWR�YDULDEOH�GH�*$9

� ��0DUJHQ�GH�FRQWULEXFLyQ

�±��&RVWRV�¿MRV�WRWDOHV

&RVWRV�¿MRV�GH�SURGXFFLyQ

&RVWRV�¿MRV�GH�*$9

� ��8WLOLGDG�RSHUDFLRQDO

����,QJUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV

�±��(JUHVRV�QR�RSHUDFLRQDOHV

� ��8WLOLGDG�DQWHV�GH�SDUWLFLSDFLyQ�H�LPSXHVWRV
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/R�DQWHULRU�HQ� IXQFLyQ�GH� OD�SDUWH�¿MD�\�YDULDEOH�SDUD�HO�GHVDUUROOR�GH� ORV�
ejercicios planteados.

(O�LQYHQWDULR�¿QDO�GHQWUR�GHO�FRVWR�GH�YHQWDV�GHSHQGH�GH�OD�SROtWLFD�TXH�KD\D�
¿MDGR�OD�HPSUHVD�DO�UHVSHFWR��/RV�JDVWRV�RSHUDWLYRV�²DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV²�
se obtienen de los presupuestos correspondientes.

Continuando con el ejemplo de ABCD sobre la base de los datos anteriores y 
como se puede ver en la tabla 3.15, se tiene lo siguiente: 

��� 3DUD�ODV�YHQWDV�HQ�GyODUHV��VH�OR�LPSRUWD�GH�OD�WDEOD������

��� 3DUD�HO�FRVWR�YDULDEOH�WRWDO�SUHVXSXHVWDGR�

�� (Q� OR� UHIHUHQWH� DO� FRVWR�GH�SURGXFFLyQ�GH� OD� WDEOD������ HQ�YHQWDV�GH�
unidades, que multiplica al resultado del costo estándar en dólares de 
la tabla 3.10.

�� (Q�OR�UHIHUHQWH�D�ORV�*$9�GH�OD�WDEOD�������SDUWH�YDULDEOH�

��� 3DUD�HO�FRVWR�¿MR�WRWDO�SUHVXSXHVWDGR�

�� (Q�OR�UHIHUHQWH�DO�FRVWR�GH�SURGXFFLyQ�GH�OD�WDEOD������SDUWH�¿MD��

�� (Q�OR�UHIHUHQWH�D�ORV�*$9�GH�OD�WDEOD�������SDUWH�¿MD�

4. Ingresos no operacionales y egresos no operacionales, siempre que exista 
¿QDQFLDPLHQWR�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD��WDEOD������
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(PSUHVD�$%&'
(VWDGR�GH�UHVXOWDGRV�SUHVXSXHVWDGRV�

Al 31 de diciembre de 2022
([SUHVDGR�HQ�86'

9HQWDV  399 510,00 
– Costos variables presupuestados ������������
Costo de producción  203 424,00 
*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV    22 715,10 
0DUJHQ�GH�FRQWULEXFLyQ  173 370,90 
±�&RVWRV�¿MRV�SUHVXSXHVWDGRV� �������������
Costo de producción �������������
*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV      4 370,00 
8WLOLGDG�GH�RSHUDFLyQ�SUHVXSXHVWDGD  109 000,90 
,QJUHVRV�RSHUDFLRQDOHV                 -   

                -   
(JUHVRV�QR�RSHUDFLRQHV ��������������
Interés pagado ��������������
8WLOLGDG�DQWHV�GH�SDUWLFLSDFLRQHV  102 963,39 
�����GH�SDUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV    15 444,51 
�����LPSXHVWR�D�OD�UHQWD�    21 879,72 
Utilidad neta    65 639,16 

Tabla 3.15. Estado de resultados presupuestado

Fuente: elaboración propia.

���������(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD��EDODQFH�JHQHUDO��SUHVXSXHVWDGR

El balance general presupuestado se sustenta en el balance general histórico 
y en otras cédulas presupuestarias del presupuesto maestro. Indica el estado de 
SRVLFLyQ�¿QDQFLHUD�TXH�WHQGUi�XQD�HPSUHVD�X�RUJDQL]DFLyQ��FRPR�FRQVHFXHQFLD�
de las variaciones que se ha estimado que ocurrirán en sus activos, pasivos y ca-
pital en una fecha determinada. 
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La presentación secuencial de los componentes del activo deberá efectuarse 
en función de su convertibilidad, de tal manera que los primeros serán los más 
OtTXLGRV�\�ORV�~OWLPRV��ORV�DFWLYRV�¿MRV�TXH�QR�SXHGHQ�OLTXLGDUVH�GHQWUR�GHO�DxR�

El ordenamiento de los pasivos depende de la urgencia con que deben ser 
canceladas las obligaciones. Así, los de vencimiento inmediato son los primeros 
\�ORV�~OWLPRV��DTXHOORV�TXH�QR�GHEHQ�FDQFHODUVH�HQ�HO�FRUWR�SOD]R�VRQ�HO�FDSLWDO�
social y las reservas 

En el esquema presupuestado, los activos corrientes son similares al capital 
de trabajo requerido, calculado en el tema de inversiones. En forma pormenori-
]DGD��HO�YDORU�FDMD�EDQFRV�HV�LJXDO�DO�VDOGR�¿QDO�GHO�SUHVXSXHVWR�GH�FDMD�GHO�PLV-
PR�SHUtRGR��ODV�FREUDQ]DV��DO�VDOGR�¿QDO�GHO�SUHVXSXHVWR�FRUUHVSRQGLHQWH��\��ORV�
LQYHQWDULRV�GH�PDWHULD�SULPD�\�SURGXFWRV�WHUPLQDGRV��D�ORV�VDOGRV�¿QDOHV�GH�ORV�
SUHVXSXHVWRV�HVSHFt¿FRV�FRUUHVSRQGLHQWHV�

(O�DFWLYR�¿MR�\�HO�DFWLYR�GLIHULGR��DVt�FRPR�VXV�GHSUHFLDFLRQHV�\�DPRUWL]DFLR-
QHV��VRQ�VLPLODUHV�D�OD�LQYHUVLyQ�¿MD�SRU�XQLGDG�DGPLQLVWUDWLYD�

Los pasivos se obtienen de las tablas de amortizaciones correspondientes. 
(O�FDSLWDO��GHO�EDODQFH�KLVWyULFR�FXDQGR�QR�KD\�YDULDFLRQHV��GH�OR�FRQWUDULR��VH�
LQFUHPHQWDQ�ORV�YDORUHV�TXH�VH�GHVWDTXHQ�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�GH�¿QDQFLDPLHQWR�

&RQWLQXDQGR�FRQ�HO�HMHPSOR�GH�$%&'��HQ�OD�WDEOD������VH�WLHQH�OR�VLJXLHQWH��

En el caso de clientes, como se registró la provisión incobrable como gasto 
FRQWDEOH��HO�PRQWR�GH� ODV�YHQWDV�GHEH�VHU� LJXDO�DO�������SDUD�SURYLVLRQDU��(Q�
QXHVWUR�HMHPSOR��HV�GHO�������SRU�WDO�UD]yQ��VH�GHEH�VXPDU�OD�GLIHUHQFLD�GH�FOLHQ-
WHV�SRU�FREUDU�HQ�OD�FpGXOD�GH�YHQWDV�PiV�HO�����

,QYHUVLRQHV�WHPSRUDOHV�VH�WRPD�GH�OD�WDEOD������GH�OD�VHFFLyQ�¿QDQFLDPLHQWR�

El inventario de materiales directos y de productos terminados se toma de la 
FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�LQYHQWDULRV�¿QDOHV��WDEOD�������

Maquinaria es el resultado de sumar el costo histórico más la inversión de ac-
WLYR�¿MR�GH�OD�FpGXOD�SUHVXSXHVWDULD�GH�LQYHUVLRQHV�\�SDJRV�GH�EDODQFH��WDEOD�������

Depreciación acumulada maquinaria es el resultado de sumar el costo his-
tórico más el gasto contable depreciación de la cédula presupuestaria de costos 
LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ��WDEOD������
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(PSUHVD�$%&'
(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGR

Al 31 de diciembre de 2022
([SUHVDGR�HQ�86'

$FWLYRV�
Corriente  173 283,39 
Caja    50 000,00 
Clientes �������������
3URYLVLyQ�FXHQWDV�LQFREUDEOHV     –3 995,10 
Inversiones temporales �������������
Inventario materia prima      5 000,00 
Inventario productos terminados    48 900,00 
3URSLHGDG��SODQWD�\�HTXLSR  269 000,00 
Terreno  100 000,00 
(GL¿FLR�\�HTXLSR  227 000,00 
Depreciación acumulada –58 000,00 
7RWDO�DFWLYRV�  442 283,39 

3DVLYRV�
Corto plazo    48 564,23 
3URYHHGRUHV    11 240,00 
Imp. por pagar    21 879,72 
�����SDUWLFLSDFLyQ�WUDEDMDGRUHV    15 444,51 
/DUJR�SOD]R 0   

   
7RWDO�SDVLYR    48 564,23 

Patrimonio 
Capital social  300 000,00 
Utilidades retenidas    28 080,00 
Utilidades presupuestadas �������������
Total patrimonio  393 719,16 
7RWDO�SDVLYR���SDWULPRQLR�  442 283,39 

7DEOD�������(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD�SUHVXSXHVWDGD

Fuente: elaboración propia.
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3.4. AUTOEVALUACIÓN CAPÍTULO 3

1. El presupuestar recursos permite controlar el desempeño o los resultados.

 V   F

2. La elaboración de los presupuestos dentro de la gestión empresarial no es 
un instrumento administrativo orientado a mejorar las decisiones y obte-
QHU�UHVXOWDGRV�EHQH¿FLRVRV�

 V   F

3. El presupuesto es un método tangible contable para asignar recursos e 
implementar la estrategia.

 V   F

4. La elaboración de presupuestos se lo hace para dinamizar la comunica-
ción existente dentro de los canales normales de la organización.

 V   F

��� 3UHVXSXHVWDU�ODV�YHQWDV�FRQVLVWH�HQ�SUR\HFWDU�ODV�SRVLEOHV�HQWUDGDV�GH�GL-
nero por cobros a los clientes que se producirán en una fase económica.

 V   F

��� /D� FRPSUD� GH�PDWHULDOHV� SUHVXSXHVWDGRV� VH� OR� UHDOL]D�PXOWLSOLFDQGR� HO�
consumo de los materiales por el precio del material.

 V   F
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��� 5HDOL]DU�HO�SUHVXSXHVWR�GH�FRPSUDV�GH�IRUPD�UiSLGD�\�RSRUWXQD�SHUPLWH�
que esté disponible cuando sea necesario.

 V   F

8. El presupuesto de MOD se lo obtiene considerando aspectos como el pre-
supuesto de producción, las horas empleadas en la fabricación del produc-
to y el precio de la hora pagada a los obreros.

 V   F

9. Los ingresos presupuestados no se ven limitados por la capacidad de pro-
ducción, falta de obreros con experiencia o falta de insumos y materiales.

 V   F

10. El CIF presupuestado se desarrolla estableciendo estándares, tanto para 
los obreros que no están involucrados de forma directa en la producción, 
como para los materiales indirectos necesarios para el producto, pero que 
QR�VH�ORV�SXHGH�LGHQWL¿FDU�DGHFXDGDPHQWH�

 V   F

11. Costos comprometidos son aquellos que la empresa debe incurrir en el 
corto plazo, dependiendo, desde luego, de las decisiones que se tomen.

 V  F

12. Los costos controlados no dependen directamente del volumen de pro-
ducción, pero están sujetos a cambios.

 V  F
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13. Los gastos operativos se basan en el presupuesto de ventas, especialmen-
WH�FXDQGR�XQ�PD\RU�HVIXHU]R�SDUD�DXPHQWDU�ODV�YHQWDV�VLJQL¿FD�XQ�PD\RU�
HVIXHU]R�¿QDQFLHUR�DO�QLYHO�PiV�DOWR�SRVLEOH�

 V  F

14. El presupuesto de caja representa ingresos y egresos de efectivo proyec-
WDGRV��DGHPiV�TXH�PXHVWUD�HO�LPSDFWR�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ�GHO�GLQHUR�HQ�ORV�
créditos y pagos bancarios.

 V  F

EJERCICIOS PROPUESTOS

(Q�,QGXVWULDO�$%&��VHJ~Q�GDWRV�HVWDGtVWLFRV�IDFLOLWDGRV�SRU�HO�FRQWDGRU��ODV�
XQLGDGHV�YHQGLGDV�SRU�WULPHVWUH�VRQ���������������������

(O�SUHFLR�GH�YHQWD�SRU�SURGXFWR�IXH�86'��������\�86'��������SRU�VHPHVWUH�
respectivamente. Las ventas se proyectarán como sigue: 

D�� /DV�XQLGDGHV�YHQGLGDV�DXPHQWDQ����������������\������UHVSHFWLYDPHQWH�

E��/RV�SUHFLRV�DXPHQWDQ������

F�� /D�SROtWLFD�GH�YHQWDV�VHUi�GHO������DO�FRQWDGR�\������D�XQ�SHUtRGR�

G��&OLHQWHV�UHÀHMD�XQ�VDOGR�SHQGLHQWH�HV�GH�86'�����������

Los inventarios han sido utilizados como sigue:
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7ULPHVWUHV
1 2 3 4

,,37 80 50 120 90
,)37 50 120 90 150

7ULPHVWUHV
1 2 3 4

,,37 100 140 100 200
,)37 140 100 200 250

Costo producto:     20 

Materia prima que se va a usarse por unidad 10 K

�3ROtWLFD�GH�FRPSUDV� � � � ������ ����

3DUD�OD�PDQR�GH�REUD�

+RUDV���XQLGDG� ���KRUDV

&RVWR�02'���XQLGDG� �86'������

3DUD�ORV�&,)�

&,)�¿MR�SUHVXSXHVWDGR��  �86'����������

7DVD�YDULDEOH�&,)� �86'�����

Depreciación = USD 2 500,00 trimestral

3DUD�ORV�JDVWRV�RSHUDWLYRV�²DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV²�

Tasa de gastos variables de administración y ventas = USD 30,00

*DVWR�¿MR�SUHVXSXHVWDGR�

3XEOLFLGDG�� �  �86'�������SRU�WULPHVWUH
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Seguros   = USD 40,00 en el primer y tercer trimestre

5HPXQHUDFLRQHV� �  �86'����������SRU�WULPHVWUH

Arriendos   = USD 50,00 por trimestre

Impuestos   = USD 15,00 segundo trimestre

El presupuesto de caja se basa en lo siguiente:

- Mínimo de caja, USD 45 000,00.

�� 6H� FDQFHODUiQ� R� VH� SRGUi� DERQDU� ORV� FUpGLWRV� VHJ~Q� GLVSRQLELOLGDG� GHO�
HIHFWLYR���6H�FRQWUDWD�HO�FUpGLWR�DO������DQXDO�

�� 6H�FRQWUDWD�HO�FUpGLWR�DO�LQLFLR�GHO�WULPHVWUH�\�HO�SDJR�VH�ORV�KDFH�DO�¿QDO�
del próximo.

- Se mantiene un crédito abierto de USD 40 000,00 que se usará en el pri-
mer trimestre.

- Se comprará maquinaria por USD 29 000,00 en el primer período.

- Se cancelan los impuestos en el primer período.

- Los excedentes de dinero se abonarán al capital, manteniendo la política 
de caja.

- En caso de haber cancelado la deuda y que se presenta nuevos excedentes 
GH�GLQHUR��HVWRV�VH�LQYHUWLUiQ�DO�����DQXDO�

Además, se presenta:
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(PSUHVD
(VWDGR�GH�VLWXDFLyQ�¿QDQFLHUD
Período:

5($/
AÑO:   1

$FWLYRV
Corriente
Caja       50 000,00 
Clientes       20 000,00 
�±��3URYLVLRQHV�LQFREUDEOHV
Inversiones
Inventario de materia prima         2 000,00 
Inventario de productos terminados ����������������
7RWDO�DFWLYRV�FRUULHQWHV       98 080,00 

3URSLHGDGHV��SODQWD�\�HTXLSR
Terreno  100 000,00
(GL¿FLR�\�HTXLSR     200 000,00 
Depreciación acumulada      –50 000,00 
7RWDO�DFWLYRV�¿MRV�QHWRV     250 000,00 
7RWDO�DFWLYRV   348 080,00   

3DVLYRV
Corto plazo
Cuentas por pagar         5 000,00 
Impuestos por pagar       15 000,00 
�����WUDEDMDGRUHV  
7RWDO�SDVLYR�F�S       20 000,00 
/DUJR�SOD]R

 –
7RWDO�SDVLYR�O�S                  –   
7RWDO�SDVLYRV       20 000,00 

Patrimonio
Capital social     300 000,00 
Utilidades retenidas
Total patrimonio     328 080,00 
7RWDO�SDVLYR�PiV�SDWULPRQLR 348 080,00
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CAPÍTULO IV. 
PRESUPUESTOS FLEXIBLES O VARIABLES

&XDQGR�VH�PHQFLRQD�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH��VH�OR�HQWLHQGH�FRPR�DTXHO�TXH�
SHUPLWH�OD�HODERUDFLyQ�GH�GLIHUHQWHV�QLYHOHV�GH�DFWLYLGDG��3ROR���������HQ�FLHUWR�
PRGR��PDQL¿HVWD�TXH�VH�SXHGH�DMXVWDU�GH�DFXHUGR�FRQ�HO�QLYHO�GH�SURGXFFLyQ��$�
HVWH�UHVSHFWR��HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH��WDPELpQ�FRQVLGHUDGR�XQD�YDULDEOH��SHUPLWH�
explicar los diferentes niveles de actividad en detalle y está relacionado con los 
cambios de costos. Además, se basa en suposiciones y formatos del presupuesto 
estático, pero combinado con cambios en el nivel actividades de ventas.

$KRUD�ELHQ��HO�SUHVXSXHVWR��FRPR�LQVWUXPHQWR�GH�SODQL¿FDFLyQ��HV�FRQVLGHUD-
GR�~WLO�FRPR�PHGLGD�GH�FRQWURO��3HUR�QR�GHEHPRV�ROYLGDU�TXH��SDUD�OD�HYDOXDFLyQ�
del desempeño, se deben comparar resultados reales con los presupuestados. Lo 
DQWHULRU��GHVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�QXPpULFR��VLQ�HPEDUJR��QR�KD\�TXH�GHVFXLGDU�HO�
DVSHFWR�KXPDQR�SDUD�FXDOL¿FDU�DFWXDFLRQHV�GHQWUR�GH�OD�DSOLFDFLyQ�GH�ORV�UHVSHF-
tivos procesos en sus áreas de responsabilidad.

4.1. RELACIÓN ENTRE LOS PRESUPUESTOS MAESTROS
�(67É7,&26��<�/26�5(68/7$'26�5($/(6

�������3UHVXSXHVWR��PDHVWUR��HVWiWLFR�

Los capítulos 2 y 3 hacen referencia al presupuesto maestro o también de-
QRPLQDGR�HVWiWLFR�R� LQÀH[LEOH��SRUTXH��DXQTXH�VH�SXHGHQ�FDPELDU� IiFLOPHQWH��
estos presupuestos suponen un cierto nivel de actividad. Es decir, el presupuesto 
estático se elabora para un nivel de un determinado tipo de actividad denominado 
ventas para el año siguiente.
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/RV�SUHVXSXHVWRV�EiVLFRV��VL�ELHQ�VRQ�LPSRUWDQWHV�HQ�OD�SODQL¿FDFLyQ��QR�VRQ�
adecuados en el control, porque el nivel de actividad esperado a veces no coin-
cide con el real. Así, los gastos y los ingresos están relacionados con el nivel de 
RSHUDFLyQ�HVSHUDGR��+DQVHQ�\�0RZHQ��������S�������

(Q�HVWH�VHQWLGR��3ROR��������H[SOLFD�TXH��FRQ�XQ�QLYHO�GH�SURGXFFLyQ�GXUDQWH�
el período de pronóstico, no permite un cambio en caso de una variación en la 
producción. Esto da como resultado que los ingresos y gastos se preparen para 
XQ�SUHVXSXHVWR�HVWiWLFR�VHJ~Q�HO�QLYHO�GH�DFWLYLGDG��3RU�OR�WDQWR��HV�FRP~Q�TXH�
no sean iguales a la actividad real, lo que incide en que carezcan posiblemente de 
utilidad para elaborar informes de desempeño.

6XSRQJDPRV�TXH�QXHVWUR�SURGXFWR�~QLFR�WLHQH�XQ�VROR�SUHFLR�GH�YHQWD�SUR-
PHGLR��WRPDGR�GHO�HMHPSOR�GH�HPSUHVDV�LQGXVWULDOHV���&RPR�VH�SXHGH�YHU�HQ�OD�
tabla 4.1, su parámetro de medición lo establecen las variaciones del presupuesto 
maestro o estático, que no son sino los resultados reales respecto del presupuesto 
maestro. En este punto, pueden existir dos posibilidades: la primera, una varia-
ción desfavorable del gasto, sucede porque los gastos reales superan al presu-
SXHVWR��\��OD�VHJXQGD��SRUTXH�ORV�JDVWRV�UHDOHV�VRQ�LQIHULRUHV�DO�SUHVXSXHVWR��OR�
que se conoce como variación favorable.  Esta conclusión se aplica también a los 
ingresos.

En este caso, se supone que el causante del costo constituye las unidades 
YHQGLGDV��HQ�QXHVWUR�HMHPSOR�������WDEOD������SDUD�HODERUDU�HO�SUHVXSXHVWR��3RU�OR�
tanto, se observa que:

La tabla anterior, también conocida como informe de desempeño, muestra 
FODUDPHQWH�TXH�HQIUHQWDPRV�XQ�Gp¿FLW�FXDQGR�FRPSDUDPRV�OR�UHDO�FRQ�OR�SUHVX-
SXHVWDGR��SHUR�¢SRU�TXp�VXFHGH�HVWR"�/RV�FDPELRV�IDYRUDEOHV�HQ�ORV�FRVWRV�YDULD-
bles son engañosos. Cuando analizamos las ventas del presupuesto, a simple vis-
ta, no tienen expectativas basadas en la actividad, ya que las ventas reales están 
SRU�GHEDMR�GHO�SUHVXSXHVWR��(Q�FRQFOXVLyQ��HVWH�WLSR�GH�UHSRUWH�QR�HV�VX¿FLHQWH�
para tomar decisiones.
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Concepto Real 3UHVXSXHVWR�
PDHVWUR

9DULDFLyQ�GHO�
SUHVXSXHVWR�
PDHVWUR

Unidades 400 ��� –224  D
9HQWDV�  256 096,15 399 510,00 –143 413,85  D
&RVWRV�YDULDEOHV�  190 400,00 222 144,00  –31 744,00   
Costo de producción  170 400,00  203 424,00 –33 024,00   F
*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ    12 000,00  12 480,00 –480,00   F
*DVWRV�GH�YHQWDV      8 000,00 ��������� ����������������� D
0DUJHQ�GH�FRQWULEXFLyQ    65 696,15 177 366,00 ±�����������
&RVWRV�¿MRV�    66 370,00 64 370,00       2 000,00 
Costo de producción ������������� ����������       2 000,00   D
*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV      4 370,00 4 370,00                  -   
Utilidad operacional        –673,85 112 996,00  –113 669,85   D 
'� �YDULDFLRQHV�GHVIDYRUDEOHV�GH�LQJUHVRV��FXDQGR�ORV�UHDOHV�VRQ�PHQRUHV�DO�SUHVXSXHVWR��
)� �YDULDFLRQHV�IDYRUDEOHV�GH�LQJUHVRV��FXDQGR�ORV�UHDOHV�VRQ�PD\RUHV�DO�SUHVXSXHVWR��
'� �YDULDFLRQHV�GHVIDYRUDEOHV�GH�JDVWRV��FXDQGR�ORV�UHDOHV�VRQ�PD\RUHV�DO�SUHVXSXHVWR��
)� �YDULDFLRQHV�IDYRUDEOHV�GH�JDVWRV��FXDQGR�ORV�UHDOHV�VRQ�PHQRUHV�DO�SUHVXSXHVWR��

Tabla 4.1. Informe de desempeño sobre la base del presupuesto maestro

Fuente: elaboración propia.

�������3UHVXSXHVWR�ÁH[LEOH

3UHVXSXHVWR� ÀH[LEOH�� FRQRFLGR� FRPR� SUHVXSXHVWR� YDULDEOH�� VH� DMXVWD� D� ORV�
cambios en las ventas y otras actividades que generan costos. Se puede utilizar 
GHVSXpV�GH�TXH�VH�KD\DQ�UHJLVWUDGR�ORV�YDORUHV�UHDOHV�FRQ�¿QHV�GH�FRQWURO�SDUD�
GHWHUPLQDU�TXp�KDEUtD�VXFHGLGR�VL�VH�KXELHUD�SODQL¿FDGR�FRQ�ODV�RSHUDFLRQHV�UHD-
les. Esta comparación permite, una vez que se conocen los costos esperados en el 
ámbito operativo real, preparar el informe de desempeño que compara los costos 
esperados con los costos reales, ayudando así a evaluar el desempeño de la sec-
ción de gestión. 

8Q�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�HV�LJXDO�D�XQ�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�FRQ�XQ�HVTXHPD�
GLIHUHQWH��3XHGH�VHU�XVDGR�HQ�FXDOTXLHU�DFWLYLGDG��(QWRQFHV��FRQ�HO�HMHPSOR�DQ-
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terior y suponiendo tres niveles de ventas para la actividad de producción (400, 
�����������VH�SXHGH�XVDU�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�SDUD�FUHDU�XQD�QXHYD�DFWLYLGDG�
basada en un nuevo nivel de costos. Luego, el encargado del presupuesto debe 
calcular la cantidad de costos variables sobre la base de los niveles de unidades 
YHQGLGDV����������\������FRPSDUH�HVWD�FDQWLGDG�FRQ�ORV�UHVXOWDGRV�UHDOHV�FRPR�
VH�REVHUYD�HQ�OD�WDEOD������3DUD�OD�HYDOXDFLyQ�GHO�GHVHPSHxR��VH�SUHSDUDQ�SUHVX-
SXHVWRV�ÀH[LEOHV�EDVDGRV�HQ�HO�QLYHO�UHDO�GH�GHVHPSHxR�DOFDQ]DGR�

Al respecto, la columna costo unitario variable se obtiene de dividir, por 
ejemplo:

�� 3UHFLR�GH�YHQWD� �86'������������������X��WRPDGR�GH�WDEOD������

�� &RVWRV�GH�SURGXFFLyQ� �86'������������������X��WDEOD�������

�� *DVWRV�GH�DGPLQLVWUDWLYRV�\�YHQWDV��HV�HO�GHVJORVH�GH�OD�WDVD�YDULDEOH�GH�
ORV�*$9�GH�OD�WDEOD�������$Vt��86'�������SDUD�YHQWDV�\�86'�������SDUD�
administración.

7DEOD������3UHVXSXHVWR�ÀH[LEOH

Fuente: elaboración propia.

Concepto
&RVWR

unitario
variable

3UHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�SDUD�QLYHOHV
GH�DFWLYLGDG�GH�YHQWDV�\�SURGXF-

FLyQ
 Unidades 400 524 ����
 Ventas  ������� ����������� ����������� 399 510,00 
��±��&RVWRV�YDULDEOHV�� 142 400,00 ����������� 222 144,00 
       Costo de producción �������� 130 400,00 170 824,00 203 424,00 
�������*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�    20,00 8 000,00 10 480,00 12 480,00 
�������*DVWRV�GH�YHQWDV�    10,00 4 000,00 5 240,00 ���������
�� ��0DUJHQ�GH�FRQWULEXFLyQ� 113 696,15 148 941,96 177 366,00 
��±��&RVWRV�¿MRV�� ����������� ���������� ����������
       Costo de producción ���������� ���������� �����������
������*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV� 4 370,00  4 370,00 4 370,00 
�� ��8WLOLGDG�RSHUDFLRQDO� 49 326,15 84 571,96 112 996,00 
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Con los datos del costo unitario variable, se multiplica por cada uno de los 
niveles de actividad de ventas en unidades. 

/RV�FRVWRV�¿MRV�WRWDOHV��WDQWR�SDUD�SURGXFFLyQ�FRPR�GH�ORV�*$9��VH�ORV�REWLH-
ne de la tabla 3.15 presupuesto estado de resultados.

Mirando la tabla anterior, los costos de producción presupuestados totales 
aumentan con el nivel de actividad.

���������/D�PHGLFLyQ�GHO�GHVHPSHxR

/D�PHGLFLyQ�GHO�GHVHPSHxR�TXH�VH�UHDOL]D�HPSOHDQGR�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�
consiste en comparar los ingresos, costos y gastos reales una vez que han sido 
\D�UHJLVWUDGRV�FRQWDEOHPHQWH��IUHQWH�D�ODV�FLIUDV�GH�ORV�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV��/D�
producción real se ajustó de acuerdo con su nivel de actividad. En otras palabras, 
se convierte en un informe de gestión que compara los ingresos y los gastos 
reales y los gastos reales en función de los ingresos y gastos esperados de los 
YRO~PHQHV�GH�YHQWDV�UHDOHV��5LFDUGR��������

 Esta comparación permite, como se puede ver en la tabla 4.3, determinar 
la presencia de un escenario completamente distinto al de la tabla 4.1, pues se 
observa que la comparación de los costos proyectados al nivel real de actividad 
con los costos reales al mismo nivel da como resultado una variación en los pre-
VXSXHVWRV�ÀH[LEOHV��(VWR�SHUPLWH�D�ORV�UHVSRQVDEOHV�GH�OD�HPSUHVD�HQIRFDUVH�HQ�
posibles áreas problemáticas mediante el análisis de estos cambios, especialmen-
te las variaciones negativas.

3RU�VXSXHVWR��FXDQWR�PiV�FRPSOHMD�HV�OD�RSHUDFLyQ��PD\RU�HV�HO�SUREOHPD�GH�
control de costos y gastos, pero se pueden controlar de manera efectiva con una 
SODQL¿FDFLyQ�DGHFXDGD�\�XQ�VLVWHPD�GH�FRQWURO�DGHFXDGR��:HOVFK�HW�DO����������
Hay que concentrarse en aquellos responsables de evaluar el rendimiento para 
mejorar los procesos centrados en tales variables, porque el tiempo, la calidad y 
el rendimiento estático dependen del nivel de actividad.
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Concepto Real 3UHVXSXHVWR�
PDHVWUR

9DULDFLyQ�GHO�
SUHVXSXHVWR�
PDHVWUR

Unidades              400               400                –   

Ventas ������������ �������������                –   

�±��&RVWRV�YDULDEOHV�                –   

      Costo de producción  170 400,00   130 400,00    40 000,00 D

������*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ    12 000,00       8 000,00      4 000,00 D

������*DVWRV�GH�YHQWDV      8 000,00       4 000,00      4 000,00 D

� ��0DUJHQ�GH�FRQWULEXFLyQ ������������� �������������  –48 000,00 D

�±��&RVWRV�¿MRV�
     Costo de producción ������������� ��������������      2 000,00 D

����*DVWRV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�YHQWDV      4 370,00       4 370,00               –   

� ��8WLOLGDG�RSHUDFLRQDO      –673,85  49 326,15  –50 000,00 D

Tabla 4.3. Comparación real vs.�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH

Fuente: elaboración propia.

Esta comparación debe trasladarse a las revisiones periódicas de desempeño 
de cada área o centro de responsabilidad, las cuales deben ser integrales de acuer-
GR�FRQ�ORV�OLQHDPLHQWRV�GLVFXWLGRV�H�LOXVWUDGRV�HQ�ORV�FDStWXORV�DQWHULRUHV��3RU�OR�
tanto, deben comprender todos los elementos de gasto controlables y comparar 
OR�UHDO�FRQ�OR�SODQL¿FDGR�

Esta explicación se la da ya que la diferencia básica está dada en los costos 
WRWDOHV�VL�ORV�FRPSDUDPRV��(Q�GH¿QLWLYD��HV�UHFRPHQGDEOH�TXH��HQ�OD�PHGLGD�GH�
las posibilidades en cuanto a disponibilidad de recursos económicos, la empresa 
SXHGD�DSOLFDU�ORV�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV�EDVDGRV�HQ�DFWLYLGDGHV7 que le ayudarán 
a proporcionar medidas más exactas del comportamiento del costo y cómo tomar 
decisiones de gestión para tratar de hacer frente a alternativas desfavorables.

�� 6L�GHVHD�SURIXQGL]DU�DFHUFD�GH�ORV�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV�EDVDGRV�HQ�DFWLYLGDGHV��VH�VXJLHUH�
revisar a Hansen y Mowen, 2007.
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���������,QIRUPH�GH�GHVHPSHxR�VREUH�OD�EDVH�GH�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV

La evaluación del desempeño se realiza comparando los resultados reales 
FRQ�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH��FRPR�VH�PXHVWUD�HQ�OD�WDEOD�����

(Q�XQ�SUHVXSXHVWR��ORV�GDWRV�UHDOHV�GL¿HUHQ�GHO�SUHVXSXHVWR�RULJLQDO��PDHV-
WUR��SRU�GRV�UD]RQHV�LPSRUWDQWHV��/D�SULPHUD�HV�TXH�ODV�YHQWDV�\�RWUDV�DFWLYLGDGHV�
JHQHUDGRUDV� GH� FRVWRV� GL¿HUHQ� GHO� SURQyVWLFR� RULJLQDO�� (O� VHJXQGR� HV� TXH� ORV�
LQJUHVRV�R�FRVWRV�YDULDEOHV�SRU�XQLGDG�GH�DFWLYLGDG�\�ORV�FRVWRV�¿MRV�GHO�SHUtRGR�
no cumplieron con las expectativas.

3DUD�HYLWDU�HVWR��ORV�LQIRUPHV�GH�GHVHPSHxR�XWLOL]DQ�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV�
porque aíslan los efectos imprevistos en los resultados reales que pueden corre-
JLUVH�VL�VRQ�QHJDWLYRV�\�FRQ¿UPDUVH�VL�VRQ�SRVLWLYRV��SURSRUFLRQDQGR�XQ�JUDGR�GH�
responsabilidad para cada actividad.

'DGR�TXH�OD�SUHVXSXHVWDFLyQ�ÀH[LEOH�VH�EDVD�HQ�ORV�QLYHOHV�GH�DFWLYLGDG�UHD-
OHV��HQ�QXHVWUR�FDVR��HO�HMHPSOR�TXH�QRV�RFXSD�VRQ�ODV�YHQWDV���WRGDV�ODV�YDULD-
ciones detectadas no se atribuyen a los niveles de actividad (asumiendo que los 
LQJUHVRV�\�ORV�FRVWHV�VHDQ�H¿FLHQWHV���

/D�GHVYLDFLyQ�HQWUH�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�\�ORV�UHVXOWDGRV�UHDOHV�VH�GHQR-
PLQD�YDULDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�\�GHEH�DWULEXLUVH�DO�FRQWURO�GH�SUHFLRV�R�
FRVWRV��OR�TXH�LQFLGH�SDUD�TXH�FRVWRV�H�LQJUHVRV�UHDOHV�GL¿HUDQ�GHO�PRQWR�GH�OD�
IyUPXOD�GHO� SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH��(VWR� VLJQL¿FD�TXH� FXDOTXLHU� FDPELR� HQWUH� HO�
SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�\�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�HVWi� UHODFLRQDGR�FRQ�HO�QLYHO�GH�
actividad, más no con el control del costo. 

3RU�OR�WDQWR��OD�GLIHUHQFLD�HQWUH�HO�PRQWR�GHO�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�\�HO�PRQWR�
GHO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�VH�GHQRPLQD�GLIHUHQFLD�GHO�QLYHO�GH�DFWLYLGDG�

���������5HVXPHQ�GHO�LQIRUPH�GHO�GHVHPSHxR

En el sentido de la facilidad y manejo de todos los reportes, la parte admi-
nistrativa puede concentrar todos los detalles en un solo documento que facilite 
su lectura y comprensión. Como se puede ver en la tabla 4.4, las unidades pro-
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GXFLGDV��YROXPHQ��UHDOHV�VRQ�LQIHULRUHV�D�ODV�SUHVXSXHVWDGDV�HQ�XQ�LQLFLR��SRU�OR�
que existe un serio cuestionamiento a la gestión administrativa a priori (debería 
DQDOL]DUVH�ODV�FDXVD�TXH�OR�PRWLYDURQ��

Esta variación en volumen se llama desfavorable porque es menor que el 
objetivo establecido en la producción. Tenga en cuenta que la disminución puede 
deberse a una demanda del producto inferior a la esperada, daños en la maquina-
ULD��DXVHQFLD�GH�PDWHULDV�SULPDV��HQWUH�RWURV��3RU�RWUD�SDUWH��HQ�FDPELR��ORV�FRVWRV�
variables reales son inferiores al presupuesto maestro inicial, consecuencia lógi-
ca por la reducción en la producción de unidades.

3HUR�VL�DQDOL]DPRV�HO�QLYHO�UHDO�GH�DFWLYLGDG�HQ�HO�VXSXHVWR�GHO�SUHVXSXHVWR�
ÀH[LEOH��ORV�FRVWRV�YDULDEOHV�VRQ�PD\RUHV��(VWD�GLIHUHQFLD�VH�OODPD�GHVIDYRUDEOH�
porque el costo es más alto de lo esperado. Los aumentos de costos pueden de-
berse a la falta de control de producción, desperdicio excesivo, tiempo de inacti-
YLGDG�H[FHVLYR��HWF��3RU�OR�WDQWR��HQ�HVWH�HMHPSOR�SDUWLFXODU��HV�EDVWDQWH�UD]RQDEOH�

Concepto

5HVXOWD-
GRV�UHDOHV�

al nivel
real de

actividad 
���

Variacio-
QHV�GHO
SUHVX-
SXHVWR�
ÀH[LEOH�����
���

3UHVXSXHV-
WR�ÀH[LEOH�

para la 
actividad 
GH�YHQWDV�
UHDOHV����

Variacio-
QHV�GH�OD�
actividad 
GH�YHQWDV������

���

3UHVX-
SXHVWR�
PDHVWUR�
�HVWiWLFR���

���

Unidades
vendidas 400 0 400 –224 ���

Ingresos ���������� 0 ���������� –143 413,85 399 510,00
����&RVWRV�
variables totales 190 400,00 48 000,00 142 400,00 –79 744,00 222 144,00

� ��0DUJHQ�GH�
contribución ��������� –48 000,00 ���������� ±��������� ����������

����&RVWR�¿MR
total ��������� 2 000,00 ��������� 0 ���������

� ��8WLOLGDG�GH�
RSHUDFLyQ –673,85 –50 000,00 49 326,15 –63 669,85 112 996,00

7DEOD������5HVXPHQ�GHO�LQIRUPH�GHO�GHVHPSHxR

Fuente: elaboración propia.
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cuestionar la efectividad de los gerentes administrativos y operativos. El cambio 
HQ�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�HV�DGYHUVR�SRU�86'�±����������GHELGR�D�GH¿FLHQFLDV�
HQ�HO�FRQWURO�GH�FRVWRV��WDEOD������

En cambio, si miramos la variación de la actividad de ventas (presupuesto 
ÀH[LEOH�PHQRV�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR���UHÀHMD�XQD�YDULDFLyQ�GHVIDYRUDEOH�GH�86'�
±�����������SDUD�¿QDOPHQWH�HVWDEOHFHU�XQD�YDULDFLyQ�GHVIDYRUDEOH�WRWDO�GH�OR�UHDO�
IUHQWH�DO�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�GH�86'�±������������±����������±������������

���������&DXVDV�GH�ODV�YDULDFLRQHV

En términos generales, para medir el desempeño, necesitamos comparar lo 
SODQL¿FDGR�FRQ�OR�TXH�UHDOPHQWH�VXFHGH�HQ�OD�HPSUHVD��&XDQGR�PHGLPRV�HO�GHV-
empeño, se distinguen dos aspectos básicos: medir la efectividad de los objeti-
YRV��WDUHDV�R�UHVXOWDGRV�GH�ODV�WDUHDV��\�PHGLU�OD�H¿FLHQFLD�GHO�XVR�GH�LQVXPRV�GH�
intervención relacionados con el nivel de producción. 

/D�YDULDFLyQ�PHGLGD�PHGLDQWH�HO�GHVHPSHxR�HV�HIHFWLYD��H¿FLHQWH��DPERV�R�
QDGD��(O�FDVR�TXH�GHVDUUROODPRV�VH�SODQHy�YHQGHU�����XQLGDGHV�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�
maestro, pero en realidad produjo y vendió cuatrocientas unidades. El rendimien-
to se mide por el volumen de ventas. Al no cumplir los objetivos, el resultado fue 
GH�LQH¿FDFLD�RSHUDWLYD�

(Q�FDPELR��OD�H¿FLHQFLD�OD�PHGLPRV�FRPSDUDQGR�OD�SURGXFFLyQ�UHDO�ORJUDGD�
�����XQLGDGHV��FRQ�OD�XWLOL]DFLyQ�UHDO�GH�PDWHULDOHV�\�PDQR�GH�REUD�HQ�HO�SURFHVR��
(VWR�VLJQL¿FD�TXH�FXDQWRV�PHQRV�LQVXPRV�VH�XWLOLFHQ�SDUD�HODERUDU�HO�DUWtFXOR��OD�
SURGXFFLyQ�WHQGUi�XQ�PD\RU�JUDGR�GH�H¿FLHQFLD�

�������9DULDFLRQHV�GHO�SUHVXSXHVWR�ÁH[LEOH

$QDOL]DU�ORV�FDPELRV�HQ�ORV�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV�WLHQH�FRPR�REMHWLYR�PHGLU�
OD�H¿FLHQFLD�RSHUDWLYD�\�ODV�iUHDV�GH�LQH¿FLHQFLD�HQ�ORV�QLYHOHV�RSHUDWLYRV�UHDOHV�
H�LGHQWL¿FDU�D�ORV�UHVSRQVDEOHV�\�FRPSUHQGHU�TXp�FDXVD�GLFKDV�YDULDFLRQHV��&DL-
FKH���������3RU�HVWD�UD]yQ��HO�DQiOLVLV�GH�YDULDEOHV�H[SOLFD�TXH��SDUD�PD[LPL]DU�
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las ganancias, lo más importante es modelar diferentes costos de precio, cantidad 
R�FRPSRUWDPLHQWR��5DPtUH]���������(QWRQFHV�VH�ORJUD�OD�FRPSDUDFLyQ�GH�OR�SUH-
supuestado con lo real, y se pueden determinar posibles estrategias para cada una 
de las variables.

 Una de las principales fórmulas para el efecto es la siguiente:

9DULDFLyQ�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH� �5HVXOWDGR�UHDO�3UHVXSXHVWR�ÀH[LEOH

(Q�QXHVWUR�HMHPSOR��WDEOD�������ODV�FROXPQDV���\���FRPSDUDQ�OR�UHDO�FRQ�ODV�
FDQWLGDGHV�GHO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH��/D�YDULDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�HV�OD�
resta entre las columnas 1 y 2, y el total es de USD 50 000,00 desfavorable. 

/D�YDULDFLyQ�WRWDO�GHO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�FRQVLVWH�HQ�HO�SUHFLR�GH�YHQWD�UH-
FLELGR�\�ORV�FRVWRV�¿MRV�\�YDULDEOHV�LQFXUULGRV��/RV�FDPELRV�HQ�ORV�SUHVXSXHVWRV�
ÀH[LEOHV�LQGLFDQ�VL�XQD�DFWLYLGDG�HV�HIHFWLYD�\�SXHGHQ�VHUYLU�FRPR�EDVH�SDUD�OD�
evaluación continua del desempeño de cada actividad o jefe de departamento en 
la empresa.

De igual forma se presentan variaciones con respecto a: ventas, materia pri-
ma, mano de obra, costos indirectos de fabricación.

���������9DULDFLRQHV�GH�OD�DFWLYLGDG�GH�YHQWDV

/D�YDULDFLyQ�GH�OD�DFWLYLGDG�GH�YHQWDV�HV�XQ�FRQFHSWR�TXH�GHVFULEH�OD�H¿FDFLD�
GH�FXPSOLU�ORV�REMHWLYRV�GH�YHQWDV�SODQL¿FDGRV��FDOFXODGRV�FRPR�ODV�YHQWDV�XQLWD-
rias reales menos las ventas unitarias del presupuesto maestro, multiplicadas por 
HO�tQGLFH�GH�FREHUWXUD��FRQWULEXFLyQ�PDUJLQDO��GH�FDGD�XQLGDG�SUHVXSXHVWDULD��6H�
expresa en la siguiente ecuación matemática:

Variación total
actividad de ventas =

Ventas unitarias reales
- Ventas unitarias 

presupuesto maestro
x

Contribución
marginal por unidad 

presupuestada
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Continuando con el ejemplo de la tabla 4.3, observamos que las variaciones 
HQ�OD�FDQWLGDG�GH�YHQWDV�VRQ�LQGHSHQGLHQWHV�R�LQVLJQL¿FDQWHV�HQ�UHODFLyQ�FRQ�ORV�
precios de venta, es decir, no afectan los cambios de precios unitarios ni en los 
FRVWRV�YDULDEOHV��(VWR�VH�GHEH�D�TXH�WDQWR�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�FRPR�HO�SUHVX-
puesto maestro se basan en el mismo precio unitario y costos variables presu-
puestados, por lo que todos los precios unitarios y costos variables en la columna 
1 a la 3 permanece sin cambios.

$O�DSOLFDU�OD�HFXDFLyQ�WHQHPRV������±������
���������������������������� �
±����������FRPR�YDULDFLyQ�GHVIDYRUDEOH�

3DUD�ODV�GLIHUHQFLDV�HQ�ORV�QLYHOHV�GH�YHQWDV��HO�iUHD�UHVSRQVDEOH�VXHOH�VHU�HO�
GHSDUWDPHQWR�GH�YHQWDV��PDUNHWLQJ���/DV�YDULDFLRQHV��SRU�VXSXHVWR��GHSHQGHQ�GH�
muchos factores, pero normalmente los responsables de ventas pueden explicar 
con certeza los fenómenos que se muestran.

���������9DULDFLRQHV�GH�HVWiQGDUHV�GH�PDWHULD�SULPD�\�PDQR�GH�REUD

Debemos establecer puntualizaciones con respecto a las expectativas de lo 
que se pretende alcanzar cuando se realizan los presupuestos, sobre todo al uti-
lizar términos como costo esperado y costo estándar, aunque esto contribuye al 
establecimiento en la elaboración de un sistema de planeación y control presu-
SXHVWDO��3RU�OR�WDQWR��HO�FRVWR�TXH�VH�HVSHUD�HV�HO�FRVWR�TXH�VH�SXHGH�ORJUDU��(O�
FRVWR�XQLWDULR�HVWiQGDU�GHEH�HVWDU�ELHQ�GH¿QLGR�SDUD�ORJUDUOR�

Lo anterior sirve para deducir que, en muchas ocasiones, el costo estándar es 
sinónimo de costo esperado, pero asimismo hay maneras de establecer estándares 
más bajos o más altos que los costos esperados para crear incentivos.

3RU�OR�WDQWR��ODV�H[SHFWDWLYDV�R�HVWiQGDUHV�QR�GHEHQ�FRQIXQGLUVH�FRQ�XQ�VLVWH-
ma de costos estándar. El sistema de costos estándar asigna precios de productos 
D�SUHFLRV�HVWiQGDU��OR�TXH�VLJQL¿FD�TXH�HVWH�VLVWHPD�GH�LQYHQWDULR�VLPSOL¿FD�OD�
REWHQFLyQ�GH�LQIRUPDFLyQ�¿QDQFLHUD�

(Q�HVWH�FDVR��ORV�FRVWRV�HVWLPDGRV�XWLOL]DGRV�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�WDP-
bién pueden denominarse estándar porque son un punto de referencia, un punto 
de comparación o una meta alcanzable. El hecho de que lleven este nombre no 



Víctor Manuel Albán Vallejo, Víctor Manuel Betancourt Soto

149

VLJQL¿FD�TXH�OD�HPSUHVD�GHED�XWLOL]DU�HO�VLVWHPD�GH�FRVWHR�HVWiQGDU�SDUD�YDORUDU�
HO�LQYHQWDULR�R�SDUD�SODQL¿FDU�\�FRQWURODU�

Al establecer los estándares y monitorear el desempeño real, se puede lograr 
OD�PHGLFLyQ�HQ�ODV�ÀXFWXDFLRQHV�SUHVXSXHVWDULDV�ÀH[LEOHV�

6HJ~Q�HO�HMHPSOR�GHO�FDStWXOR����HPSUHVD�$%&'��VH�WLHQH�\�DVXPH�

Elemento
SUHVXSXHVWDGR

(VWiQGDUHV
Insumos estándar

esperados por 
unidad

de producto

3UHFLR�HVWiQGDU
esperado por

unidad del insumo

Costo estándar
esperado por

unidad de producto

Materia prima 
directa

Mano de obra
indirecta

10 kilos

��KRUDV

86'������NLOR

86'������KRUD

USD 200,00

USD 90,00

Adicionalmente se estima, para una producción real de cuatrocientas unida-
des, como sigue:

�� 0DWHULD�SULPD�GLUHFWD��VH�FRPSUDURQ�������NLORV�D�XQ�FRVWR�XQLWDULR�GH�
86'�������TXH�GDQ�HO�WRWDO�GH�86'����������

�� 0DQR�GH�REUD�LQGLUHFWD��VH�XWLOL]DURQ�������KRUDV�FRQ�XQ�FRVWR�SRU�KRUD�GH�
86'��������GDQGR�XQ�WRWDO�GH�86'�����������

$KRUD��HVWDV�YDULDFLRQHV��VHJ~Q�HO�HMHPSOR�TXH�VHJXLPRV��VH�GHEHQ�D�

6H�XWLOL]DURQ�PiV�R�PHQRV�UHFXUVRV�GH�ORV�SODQL¿FDGRV�SDUD�SURGXFLU�HO�QLYHO�
UHDO�GHO�SURGXFWR��\��SDJDU�PiV�R�PHQRV�GH�ORV�UHFXUVRV�SUHYLVWRV��

(VWRV�GDWRV�SHUPLWHQ�VHSDUDU�ORV�FDPELRV�HQ�ORV�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV�HQ�GRV�
componentes separados de uso y precio. Los materiales directos y mano de obra 
HQ�HO�SUHVXSXHVWR�FRUUHVSRQGHQ�D�OD�FDQWLGDG�XWLOL]DGD�SDUD�OD�H¿FLHQFLD�HVSHUDGD��
Estos a menudo se denominan costos estándar totales permitidos. Los cálculos 
también se detallan a partir de las siguientes ecuaciones matemáticas:
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= 400 * 10 k * 20,00

= USD 80 000,00

Costo estándar 

permitido de 

materia prima 

directa

=

Unidades

producidas 

reales

x

Insumos 

permitidos 

por unidad de 

producto

x

Estándar del 

precio unitario 

del insumo

Costo estándar 

permitido de 

mano de obra 

directa

=

Unidades

producidas 

reales

x

horas 

permitidas

por unidad 

de producto

x

Estándar del 

precio unitario 

por hora

 �����
���K
������

 �86'����������

���������9DULDFLRQHV�HQ�SUHFLR�\�XVR

6DEHU�TXH�ODV�YDULDFLRQHV�HQ�ORV�SUHVXSXHVWRV�ÀH[LEOHV�PLGHQ�OD�H¿FLHQFLD�
relativa de lograr el resultado real, también permite retroalimentar a los respon-

sables de la inversión.

El propósito de calcular las variaciones es tener constante el precio o el con-

sumo, para que los efectos puedan aislarse. Al calcular los cambios de precios, el 

uso de materias primas se mantiene constante en el nivel de uso real. Al determi-

nar la variación del uso, el precio permanece en el nivel de precio estándar. 

Las diferencias de precio y uso dividen cada desviación del presupuesto 

ÀH[LEOH�HQ�

1. Variación de precio: la resta del precio real de los materiales y el precio 

estándar de la materia prima multiplicado por el uso real de la materia 

prima. 
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2. Variación en uso: la diferencia entre la cantidad de insumo realmente uti-
lizada y la cantidad de insumo que se habría utilizado para lograr la pro-
ducción real, multiplicada por el precio esperado del insumo (también 
FRQRFLGR�FRPR�YDULDFLyQ�GH�FDQWLGDG�R�YDULDFLyQ�GH�H¿FLHQFLD��

Siguiendo con el ejemplo anterior, se aplican las siguientes ecuaciones ma-
temáticas:

���������9DULDFLRQHV�HQ�SUHFLR�GH�PDWHULD�SULPD�GLUHFWD

Variación precio de materia prima directa = (Pr - Ps ) * Cr

Donde

3r = precio real del insumo

3s = precio estándar del insumo asignado

Cr = cantidad real del insumo

Aplicando tenemos que

9DULDFLyQ�SUHFLR�GH�PDWHULD�SULPD�GLUHFWD� ��������N�±�������N��
�������N

= USD – 19 200,00 Favorable

���������9DULDFLRQHV�HQ�SUHFLR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD

9DULDFLyQ�SUHFLR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD ��3r - Ps ) * Cr
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Donde

3r = precio real por hora

3s = precio estándar por hora

Cr = cantidad real de horas

Aplicando la fórmula:

9DULDFLyQ�SUHFLR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD� ��������±��������
�������K

= USD 5 000,00 Desfavorable

���������9DULDFLRQHV�HQ�XVR�GH�PDWHULD�SULPD�GLUHFWD 
\�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD

9DULDFLRQHV�HQ�XVR�GH�PDWHULD�SULPD�GLUHFWD

Variación uso de materia prima directa = (Cr - Cs ) * Ps

Donde

Cr = cantidad real usada en insumos

Cs = cantidad estándar asignada en insumos

3s = precio estándar por insumo

Aplicando tenemos que

9DULDFLyQ�XVR�GH�PDWHULD�SULPD�GLUHFWD� ��������N�±�������N��
�������
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� �86'�±����������)DYRUDEOH

9DULDFLRQHV�HQ�XVR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD

9DULDFLyQ�XVR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD� ��&r - Cs ) * Ps

Donde

Cr = cantidad real usada en horas

Cs = cantidad estándar asignada en horas

3s = precio estándar por hora

Aplicando tenemos que

9DULDFLyQ�XVR�GH�PDQR�GH�REUD�GLUHFWD� ��������K�±�������K��
�������K

= USD –9 000,00 Favorable

Al resumir, use la lógica en lugar de memorizar fórmulas para determinar 
si la diferencia es favorable o desfavorable. Si el precio real es más bajo que el 
SUHFLR�HVWiQGDU��HO�FDPELR�GH�SUHFLR�HV�EHQH¿FLRVR��/D�YDULDFLyQ�GH�XVR�HV�EHQH-
¿FLRVD�VL�OD�FDQWLGDG�UHDOPHQWH�XWLOL]DGD�HV�PHQRU�TXH�OD�GLVWULEXFLyQ�HVWiQGDU��
Lo contrario es una desventaja.

7HQJD�SUHVHQWH�TXH�HQ�HO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�VH�ORJUD�GHWHUPLQDU�

Costo estándar producto = cantidad estándar  * precio estándar
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���������9DULDFLRQHV�GH�FRVWRV�LQGLUHFWRV�GH�IDEULFDFLyQ��&,)�

Nos permiten decir si el presupuesto se sobreutiliza o subutiliza y por qué 

se desperdicia la capacidad de producción real de la empresa. Estos cambios se 

GHQRPLQDQ�YDULDFLRQHV�GH�H¿FLHQFLD�\�FRVWRV��SUHVXSXHVWR��

9DULDFLyQ�GH�H¿FLHQFLD�GH�&,)

Estos cambios son conocidos como variaciones en las cantidades de costos y 

gastos. Son similares a las variaciones en las cantidades de mano de obra directa, 

TXH�VH�EDVDQ�HQ�OR�PLVPR��KRUDV�UHDOHV�\�KRUDV�HVWiQGDU���SHUR�FRQVLGHUDQGR�OD�
tasa variable presupuestada de los costos indirectos de fabricación como factor 

de multiplicación.

Estas variaciones, por ser similares a las de la mano de obra directa, también 

son analizadas desde el causante del error en el costo al momento de presupues-

tar. Tal es el caso de que, por más prevención que se haga, quedan sueltas va-

riables como, por ejemplo, daños fortuitos en la maquinaria, error en el manejo 

y despacho de los insumos y materiales, incremento de precio de los materia-

OHV��REUHURV�QR�FDOL¿FDGRV��LQDGHFXDGD�SURJUDPDFLyQ�HQ�OD�SURGXFFLyQ��IDOORV�GH�
energía eléctrica, paros, tiempos ociosos, entre otros.

Sobre la base de lo anterior, una parte de la variación de los costos indirectos 

GHO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�HVWi�UHODFLRQDGD�FRQ�HO�FRQWURO�GHO�FDXVDQWH�GHO�FRVWR�\�
parte con el control del gasto mismo de los costos indirectos. Cuando la actividad 

causante del costo es diferente de la cantidad estándar asignada para la producción 

UHDO�DOFDQ]DGD��RFXUULUi�XQD�YDULDFLyQ�HQ�H¿FLHQFLD�GH�FRVWRV�LQGLUHFWRV�YDULDEOHV�

Se lo puede tratar con el empleo de la siguiente ecuación matemática:

Variación en 

H¿FLHQFLD�GH
los costos

indirectos

variables 

=

Horas reales 

de mano 

de obra

_

Horas 

estándar 

asignadas de 

mano de obra

x

Tasa por hora 

estándar de

costos 

indirectos 

variables
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Siguiendo el ejemplo antes mencionado, vamos a suponer que los costos de 
ORV�VXPLQLVWURV��FRVWR�YDULDEOH�&,)��VRQ�FRQVHFXHQFLD�GLUHFWD�GH�OD�PDQR�GH�REUD��
(QWRQFHV��OD�WDVD�GH�FRVWRV�LQGLUHFWRV�YDULDEOHV�HV�GH�86'������SRU�XQLGDG��WR-
PDGR�GH�D�WDEOD��������TXH�VHUtD�HTXLYDOHQWH�D�86'������SRU�KRUD�PDQR�GH�REUD�
�WDEOD��������$O�DSOLFDU�OD�HFXDFLyQ�HQ�H¿FLHQFLD�GH�ORV�&,)�VH�WLHQH�

�������K�±�������K��
������ �86'����������'HVIDYRUDEOH�

(VWD�YDULDFLyQ�GHVIDYRUDEOH�GH�86'���������� VH�GHEH� DO� XVR� H[FHVLYR�GH� 
3 000 horas de mano de obra, en lugar de las 2 400 horas asignadas por el presu-
SXHVWR�ÀH[LEOH��(V�GHFLU��HVWD�YDULDFLyQ�HQ�H¿FLHQFLD�KDFH�VDEHU�D�OD�DGPLQLVWUD-
ción el costo de no controlar el uso de la actividad causante del costo.  

9DULDFLyQ�GH�FRVWR��SUHVXSXHVWR�

La variación en costo de costos indirectos variables es la diferencia entre los 
reales y los presupuestados para el nivel real de la actividad causante del costo. 

Se emplea para el efecto la siguiente ecuación matemática:

Variación en 
costo de los 

costos 
indirectos
variables 

= CIF reales      
   variables - Tasa estándar 

CIF variable x
Horas realmente 

utilizadas de 
mano de obra 

directa

En concordancia con el ejemplo anterior, vamos a suponer que el nivel cau-
sante del costo de la actividad real en los CIF sea el rubro de los suministros, que, 
para nuestro caso, será de USD 20 000,00.

Al aplicar la ecuación, se tiene que la variación en costo de los CIF es:

����������±�������
�������KRUDV�

USD 2 000,00 Desfavorable
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En consecuencia, las diferencias antes mencionadas se relacionan principal-
mente con la variación de precios de aquellos rubros que integran el presupuesto: 
PDWHULDOHV�H�LQVXPRV�LQGLUHFWRV��PDQR�GH�REUD�LQGLUHFWD��FRPEXVWLEOH�\�OXEULFDQ-
tes, entre otros.

4.2. AUTOEVALUACIÓN CAPÍTULO IV

���/D�YDULDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�PDHVWUR�R�HVWiWLFR��VH�UH¿HUH�D�ORV�UHVXOWDGRV�
reales respecto al presupuesto maestro.

 V  F

���¢&XiQWDV�YDULDFLRQHV�FRQ�UHVSHFWR�D�JDVWRV�H�LQJUHVRV�FRQRFH"

���¢4Xp�HV�YDULDFLyQ�IDYRUDEOH�GH�JDVWRV"

4. La variación desfavorable de gastos ocurre cuando los gastos reales son 
menores en relación con el presupuesto maestro.

  V  F
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���¢4Xp�HV�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH�R�YDULDEOH"

���¢4Xp�HV�YDULDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�ÀH[LEOH"

���¢4Xp�HV�YDULDFLyQ�GHO�QLYHO�GH�DFWLYLGDG"

���(¿FDFLD�HV�TXp�WDQ�ELHQ�VH�XWLOL]DQ�ORV�LQVXPRV�HQ�UHODFLyQ�FRQ�XQ�QLYHO�
dado de producción.

  V  F

���(¿FLHQFLD�HV�HO�JUDGR�HQ�TXH�VH�ORJUD�XQD�PHWD��REMHWLYR�R�WDUHD�

  V  F
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����¢4Xp�HV�OD�YDULDFLyQ�HQ�OD�DFWLYLGDG�GH�YHQWDV"

11.  Costo estándar es el costo más probable de lograr.

 V  F

12. Costo esperado es el costo por unidad cuidadosamente determinado que 
se deberá alcanzar.

 V  F

����¢4Xp�HV�XQ�VLVWHPD�GH�FRVWR�HVWiQGDU"
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����¢4Xp�HV�YDULDFLyQ�HQ�SUHFLR"

����¢4Xp�HV�YDULDFLyQ�HQ�XVR"

����¢4Xp�HV�YDULDFLyQ�HQ�H¿FLHQFLD�GH�FRVWRV�LQGLUHFWRV�YDULDEOHV"
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