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INTRODUCCIÓN 

 

En la actualidad los presupuestos constituyen una herramienta 

indispensable para la administración de las empresas, las decisiones de tipo 

gerencial no se toman únicamente sobre una base de resultados históricos, al 

contrario se debe realizar sobre proyecciones efectivas que nos permita 

anticiparnos a corregir hechos negativos que perjudique la economía de una 

empresa, por ende se presenta una investigación sobre los aspectos más 

importantes para la elaboración de los diferentes presupuestos  y la aplicación 

de un caso práctico. 

 

En el primer capítulo se persigue introducir al lector a que conozca 

aspectos generales de la industria dedicada a la fundición del acero, dando una 

breve definición de la misma, detallando su proceso productivo paso a paso 

hasta llegar a la producción de los lingotes de acero; su estructura 

organizacional y leyes aplicables. 

 

El segundo capítulo presenta las generalidades de los presupuestos, 

desde una reseña histórica para conocer el inicio de tan valiosa herramienta, 

pasando por los conceptos generales de los mismos, sus funciones, objetivos, 

clasificación y las etapas en la elaboración de los presupuestos, la estructura de 

un sistema presupuestal, análisis e interpretación de los presupuestos a través 

de razones financieras, hasta llegar a los presupuestos en la toma de 

decisiones, atendiendo a que no basta la elaboración de los presupuestos como 

simple control de gastos, sino analizar los resultados proyectados de tal forma 

que permitan tomar decisiones que mejoren el rumbo de la compañía. 

 

En el tercer capítulo se pretende conocer más a detalle cada uno de los 

presupuestos aplicables a la industria objeto de estudio, como lo es el 

presupuesto de ventas en unidades y valores, el cual es el punto de partida 

para la elaboración de los demás presupuestos, el presupuesto de producción, 



 

el de consumo y compra de materiales directos e indirectos, el de mano de obra 

directa y el de gastos indirectos de fabricación, con los cuales se obtiene el 

presupuesto del costo de producción, que es muy importante para toda industria 

y que se utiliza de base para elaborar el presupuesto del costo de ventas. 

 

También se detallan los presupuestos de gastos de operación, como lo 

son el presupuesto de gastos de administración y ventas, así como el 

presupuesto de gastos financieros, con los cuales se completan los 

presupuestos que proporcionan la información necesaria para elaborar el 

Estado de Resultados Proyectado, siendo éste uno de los informes más 

importantes en la contabilidad de cualquier empresa. 

 

Asimismo, es importante para una empresa conocer oportunamente 

acerca de sus flujos de efectivo, para programar sus necesidades a corto y 

largo plazo, dicha información la proporciona el presupuesto de efectivo. Y para 

concluir con la información financiera necesaria para el análisis y programación 

de las operaciones de una empresa durante un período determinado, se 

presenta la metodología para la elaboración del Balance General Proyectado, 

detallando cada uno de los rubros que lo integran. 

 

Finalmente, en el cuarto capítulo se desarrolla un caso práctico, en el 

cual se emplean todos los conceptos e información obtenida en la investigación 

realizada, aplicados en una industria dedicada a la fundición del acero, para 

elaborar todos los presupuestos mencionados, el estado de resultados 

proyectado, el balance general proyectado y su correspondiente control 

presupuestario, para evaluar los resultados obtenidos con relación a los 

presupuestados. 
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CAPÍTULO I 

 

1. INDUSTRIA DEDICADA A LA FUNDICIÓN DEL ACERO 

 

1.1 DEFINICIÓN 

 

Este tipo de industria se dedica a la producción de piezas metálicas a 

través del vertido de metal fundido sobre un molde hueco, por lo general hecho 

de un material refractario, en donde se solidifica. 

 

El principio de fundición es simple, se funde el metal, se vacía en un 

molde y se deja enfriar, existen todavía muchos factores y variables que se 

deben considerar para lograr una operación exitosa de fundición. La fundición 

es un antiguo arte que todavía se emplea en la actualidad, aunque ha sido 

sustituido en cierta medida por otros métodos como el fundido a presión 

(método para producir piezas fundidas de metal no ferroso, en el que el metal 

fundido se inyecta a presión en un molde o troquel de acero), la forja (proceso 

de deformación en el cual se comprime el material de trabajo entre dos dados 

usando impacto o presión para formar la parte), la extrusión (es un proceso de 

formado por compresión en el cual el metal de trabajo es forzado a fluir a través 

de la abertura de un dado para darle forma a su sección transversal), el 

mecanizado y el laminado (es un proceso de deformación en el cual el espesor 

del material de trabajo se reduce mediante fuerzas de compresión ejercidas por 

dos rodillos opuestos). 

 

El acero es el metal más utilizado, es difícil definirlo porque puede estar 

fabricado en muchas variedades, cada una con sus propiedades características.  

Sin embargo, a grandes rasgos, se trata de una aleación (material compuesto 

por dos o más elementos químicos, uno de los cuales debe ser metal) de hierro 

y carbono, el cual suministra al acero templabilidad. Para transmitirle 

propiedades específicas, tales como facilidad de mecanizado, dureza o 
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capacidad de resistir el desgaste o el ataque del calor, la corrosión o los 

productos químicos, se le añaden otros elementos. 

 

“El hecho de que el carbono confiera templabilidad al hierro ya se 

conocía hace miles de años, pero hasta donde sabemos, no se había producido 

el verdadero acero hasta 1740. En este año, Bejamin Huntsman desarrolló un 

procedimiento para fundir hierro forjado en el que se difundía carbono, 

consiguiendo así un acero razonablemente consistente.  El acero de Huntsman 

sólo podía ser fabricado en pequeñas cantidades cada vez, por lo que su 

utilización era muy limitada.  Fue Sir Henry Bessemer quien, en 1856 hizo 

posible la fabricación del acero en grandes cantidades.  En 1857 Sir William 

Siemens introdujo otro procedimiento de fabricación industrial del mismo, el de 

reverbero (de solera abierta).  Ambos procedimientos permitieron fabricar acero 

a expensas del hierro forjado, que actualmente es producido en cantidades muy 

pequeñas.  La primera aleación de acero verdadera, fue introducida por R. F. 

Mushet en 1868, aleación a la que siguieron muchas otras.  Hoy día, el 

procedimiento de Bessemer casi no se utiliza, y los hornos de reverbero han 

quedado anticuados.  Actualmente, el acero se fabrica sobre todo por el 

procedimiento del soplado de oxígeno puro o en un horno eléctrico, pero los 

mismos principios básicos de la fabricación de acero son comunes a todos los 

procedimientos”. (3:14) 

 

Algunos aceros de construcción, y casi todos los aceros aleados, se 

fabrican en hornos eléctricos, de los cuales el más importante es el de arco.  Su 

forma es cilíndrica, y la bóveda, separable, está atravesada por tres electrodos.  

Después de pesarla, se deposita en el horno una carga de chatarra fría 

seleccionada, a la que a veces se añade arrabio de lingotes, se coloca la 

bóveda en su posición y se cierra el circuito eléctrico, haciendo saltar un arco 

entre los electrodos y la carga metálica.  Este arco eléctrico genera un intenso 

calor, que funde rápidamente la carga.  Los metales fundentes, así como los 

materiales de aleación, en las proporciones requeridas, se añaden con una 
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máquina cargadora a través de una puerta lateral del horno.  Para acelerar el 

proceso se introduce oxígeno, mediante la lanza, a través de la misma puerta. 

 

1.2 PROCESO PRODUCTIVO 

 

     “La fabricación del lingote comienza a partir de la clasificación de 

chatarra ferrosa de acuerdo a su densidad y composición química. La misma es 

posteriormente cargada en cestas en donde se le agrega cal, coke y escorias 

sintéticas. Estas cestas son vaciadas en el horno de arco de fusión EAF 

(Electric Arc Furnace), el cual funde la chatarra y le eleva la temperatura 

utilizando tres quemadores de diesel, una lanza supersónica que inyecta 

oxígeno y tres electrodos de grafito que transmiten electricidad. Al alcanzar 

1,600°C se traslada el acero líquido al horno LF (Ladle Furnace) donde se da el 

proceso de refinamiento, ajustando todos los elementos químicos acorde a la 

composición requerida.  

  

     Posteriormente, el acero líquido es procesado en la máquina de 

colada continua, convirtiéndose en lingotes de acero sólido, los cuales se 

enderezan y cortan a la medida requerida para el proceso de laminación. 

Finalmente los lingotes son enviados a patios abiertos para su enfriamiento y 

posterior traslado a las plantas de laminación”. (12) 

 

Materia Prima Chatarra 

 

La materia prima utilizada para la fundición del acero es la chatarra, la 

chatarra que se usa para la fabricación de los diferentes tipos de acero se 

clasifica de acuerdo a su densidad y contenido de residual en los siguientes 

tipos: 

 

1) Chatarra de Primera (Alta Densidad) 

2) Chatarra de Segunda  (Baja Densidad) 
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3) Chatarra de Tercera (Muy Baja Densidad) 

 

La chatarra de primera o de alta densidad se tiene clasificada como 

chatarra de bajos residuales; esta chatarra en su totalidad son regresos de los 

diferentes departamentos de la acería, pedazos de lingotes, lámina, puntas de 

varillas, etc. 

 

Preparación de las tolvas de chatarra 

 

La preparación de la carga se hace de acuerdo al programa de 

fabricación, para hacer una correcta carga de la materia prima es necesario 

analizar ciertos factores como calidad del acero que deba producirse; mismo 

que estará perfectamente definido por sus especificaciones químicas, tales 

como sus porcentajes de cobre, níquel, cromo y estaño, o bien la suma de 

estos. Para facilitar la carga de la chatarra, ésta debe clasificarse de la siguiente 

manera: 

 

 Mermas del proceso de fundiciones y laminación 

 Chatarra compactada 

 Briquetas 

 Chicharrón 

 Riel de ferrocarril 

 Chatarra de troquelado 

 Estructuras 

 Misceláneas (chatarra de diferente clase) 

 

Llenado de las cestas 

 

El objetivo del llenado de las cestas con chatarra es hacer menos 

frecuentes los paros del horno para recargues, y sobre todo que no se pierda 

tiempo por quedar copeado después de un recargue. 
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Adición de fundentes 

 

Para la elaboración de un buen acero es inevitable, un determinado 

tiempo de afino, es por ello que se necesita de fundentes tales como cal, coke y 

escorias sintéticas en la primera y segunda cesta, dependiendo de la cantidad y 

tipo de chatarra a cargar, para obtener una buena fusión.  Esto se hace para 

lograr el desequilibrio químico entre los óxidos de hierro disueltos en el acero y 

en la escoria, también se logran azufres más bajos de fin de fusión. 

 

Recargues en el horno 

 

La chatarra de mayor densidad (de primera) optimiza los tiempos de 

recargue y fuga de temperatura ganada y si a esto se le suma una buena 

distribución de chatarra en la cesta entonces al llegar al horno tendremos una 

distribución ideal, de tal manera que facilitará el proceso de fusión. 

 

Fusión o fundición de la carga 

 

Inmediatamente después de cargar, se energizan los electrodos y 

comienza la fusión. Durante la fusión, los electrodos perforan la carga fundiendo 

la chatarra. En el centro de la carga siempre existen chatarras densas, para 

cuando se aproximan los electrodos a la solera (al fondo), se habrá formado 

sobre ésta un baño líquido, lo que provoca que no se dañe el refractario del 

revestimiento por estar los arcos protegidos por chatarra. 

 

El fin del acerista es conseguir una fusión rápida, con el mínimo de 

consumo de energía y con el menor deterioro de los revestimientos refractarios, 

por lo que puede establecerse que hay tres periodos delicados: 

 

a) Al comienzo de la fusión de cada cesta, cuando el arco puede dañar la 

bóveda. 

b) El correspondiente a la llegada de los electrodos a la solera. 
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c) El periodo de fin de fusión cuando el arco es muy largo, la radiación muy 

intensa y la tensión elevada, que puede dañar la bóveda y paredes más 

allegadas a los electrodos. 

 

De todo el proceso, el periodo de fusión es el que más energía consume, 

pues representa normalmente el 50% y 70% del total, utilizando tensiones 

elevadas. 

 
Horno de arco de fusión 

 

El arco de fusión para la fabricación de acero, es esencialmente una 

coraza de acero recubierta interiormente con material refractario, enfriado por 

paneles de agua. Con una puerta en la parte frontal para desasociar, agregar 

fundentes, introducir oxigeno, tomar muestras y temperaturas, y en su parte 

posterior un pico para vaciar el acero a la olla. Este horno tiene una capacidad 

instalada de 60 TM de acero líquido. 

 

El horno cuenta con tres quemadores que usan como combustible diesel 

y oxigeno, para ayudar a fundir la chatarra que queda pegada a las paredes del 

horno. La tapa del horno (bóveda) es de forma cóncava, fabricada de acero con 

paneles enfriados por agua y el centro es de material refractario con tres 

orificios en una posición triangular para permitir la entrada de los electrodos de 

grafito, a esta parte de la bóveda se le conoce como “delta”, existe un cuarto 

orificio para el desahogo de la flama producida en la fusión o como salida para 

gases producidos en el proceso de fusión y preafinación. 

 

Los materiales usados en hornos son: 

 

Electrodos: Son el extremo de un conductor en contacto con un medio, al que 

lleva o del que recibe una corriente eléctrica. 
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Ladrillo refractario: Son ladrillos que resisten la acción del fuego sin alterarse. 

Se utilizan para parche del horno y para cambio de revestimiento. 

 

Magnesita: La magnesita es un material refractario que se usa para la 

reparación de la línea de escoria y muro del horno, este material viene en forma 

granular y se utiliza para reparar en frío las paredes del horno que así lo 

requieran. 

 

Dolomita: Es un material refractario que se usa para la reparación de los bancos 

del horno, o línea de escoria cuando se banquea. 

 

Grafito: Es un mineral aceitoso, de color negro y lustre metálico, constituido por 

carbono cristalizado que se usa como carburante en fusión y refinación, como 

adición en la olla al estar vaciando. 

 

Coque: Es un combustible sólido, ligero y poroso que resulta de calcinar ciertas 

clases de carbón mineral, se usa para contrarrestar altas oxidaciones cuando 

se usa ferro-esponja (reduce al estado metálico el óxido ferroso) durante la 

fusión y de esa forma utilizar menor cantidad de grafito, ya que su costo es más 

alto. 

 

Oxígeno: Se utiliza oxigeno liquido que luego de pasar por evaporizadores se 

convierte en gaseoso, el cual se utiliza durante el proceso como aporte a las 

reacciones de oxidación, para acelerar el proceso de fusión como energía (cada 

X m3 equivale a X Kwh) y para la formación de escoria espumosa (sustancia 

vítrea que sobrenada en el crisol de los hornos de fundir metales, y procede de 

la parte menos pura de estos). 

 

Tubos para uso de oxígeno: Los tubos para el uso de oxigeno deben ser tubos 

lavados y decapados (sin óxido, ni pintura).  Se utilizan tubos de ½ pulgada de 

diámetro por 3 metros de largo, para destapar los picos de vaciado, y de 1 
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pulgada por 6 metros, para la inyección de oxigeno durante la refinación y para 

aumentar la velocidad de fusión. 

 

Espato fluor / Escoria reactiva: El uso de este material tiene por objeto hacer las 

escorias fluidas, esto debido a que baja el punto de fusión de dichas escorias. 

Este material únicamente se usa cuando se tienen escorias gruesas (espesas) 

y que hay necesidad de efectuar un buen descoriado. 

 

Cal: El uso de este material es con el fin de formar escorias en el baño y 

mediante éstas disminuir o eliminar los elementos nocivos en el acero, como lo 

son el fósforo y azufre. Además permite ocultar el arco eléctrico durante la 

fusión y refinación, disminuyendo con esto el ataque del arco al refractario. 

 

Aluminio: Se usa como un agente desoxidante y generalmente se utiliza como 

adición en la olla de vaciado en la fabricación de aceros de bajo carbón. 

 

Ferroaleaciones: Se refiere a materiales que se funden con el acero y tienen 

como objetivo principal la desoxidación del hierro. Las principales 

ferroaleaciones que se utilizan, dependiendo del acero a fabricar son: 

 

 Ferro manganeso 

 Ferrosilico manganeso 

 Ferro cromo 

 Ferro fósforo 

 Ferro vanadio 

 Azufre 

 Níquel 
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Preafinación 

 

Desfosforación: El fósforo es un elemento indeseable en el acero, endurece y 

confiere un grano grueso, dando luego fragilidad. El contenido peligroso varía 

en función del resto de los constituyentes del acero, mientras que un alto 

contenido de fósforo hace un acero duro que sea rechazado por la fragilidad 

que posee. 

 

Horno L. F. (Ladle  Fulnace) 

 

La afinación es realizada en el horno de afino con aportación de nueva 

escoria al agregarle a la olla cal y agentes desoxidantes, tales como el gafito, 

carbón en polvo, carburo de calcio, etc., que se caracteriza a su vez por su 

color gris o blanco. 

 

Desoxidación 

 

La teoría indica que desoxidando la escoria, ésta se encarga de la 

desoxidación del metal, este sistema de desoxidación es llamado “Desoxidación 

por Difusión”, y su objetivo es desoxidar el baño, evitando en lo posible la 

formación de residuos o inclusiones metálicas en él. Por eso, en lugar de 

introducir desoxidantes en el baño, se busca únicamente poner en contacto el 

baño con una escoria tal, que dé como resultado un mínimo contenido de 

oxigeno en el baño. 

 

En el comienzo de la fase de fusión en baño, el hierro está 

excesivamente rico en óxidos, y los refractarios tienden a absorber una parte de 

este óxido. Al pasar a la fase de desoxidación pasa de nuevo al metal, lo cual 

tiene que forzar y alargar el periodo de desoxidación. 
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Homogenización de la temperatura y análisis químico del acero 

 

Se debe mantener una presión adecuada de nitrógeno para poder  

homogenizar (igualar) la temperatura del baño y su composición química, antes 

de llevar la olla del horno de afino a la máquina de colada continua, debe 

tomarse una ultima temperatura del baño de acero líquido, ésta debe ser 100°C 

arriba de la temperatura de solidificación, correspondiente al tipo de acero del 

proceso. 

 

El análisis químico debe hacerse siempre sobre un acero ya bien 

desoxidado, preferentemente a través de una escoria perfectamente 

desoxidada. 

 

Vaciado 

 

La olla es llevada desde el horno de afino (L.F.) hasta la torreta por 

medio de una grúa aérea, cuando la olla se encuentra en posición exacta para 

colar el acero el operador acciona la válvula flocon (corredera lineal), cuya 

finalidad es poder regular el caudal de acero hacia el distribuidor. El distribuidor 

reparte el acero sobre las líneas, forma una pequeña reserva de acero para 

compensar la irregularidad de abastecimiento, puede adaptar el flujo de acero a 

la velocidad de colado y mantiene una constante presión en el molde. La olla 

está fabricada de una chapa de acero recubierta interiormente de refractario, los 

distribuidores para proceder al colado deben calentarse para secar la humedad 

y evitar en lo posible el enfriamiento del acero procedente de la olla, el cual es 

protegido a su vez  con un polvo aislante. 

 

Para el comienzo de la operación de la colada, la base de la lingotera  

está cerrada con una pieza denominada “falsa barra”, la cual lleva además 

colocada una pieza en forma de “T” llamada “anzuelo”, cuya función es lograr 

casi al instante, una zona de fusión entre el acero y la falsa barra. Para facilitar 
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la solificación del primer acero vertido normalmente, se coloca sobre la cabeza 

de la falsa barra virutas de acero (varilla de laminación) y material refractario, 

para evitar filtración de acero a la falsa barra. La falsa barra, además de 

taponear la lingotera y unir en forma sólida con el comienzo del lingote en 

formación, tiene la función de hacer posible la extracción del lingote, por lo que 

tiene una longitud ligeramente superior a la distancia entre los rodillos de 

extracción o enderezado y la lingotera. 

 

Máquina  de colada  continua 

 

La máquina de colada continua es una mecanización del sistema 

tradicional de colada y consta básicamente de las siguientes partes: 

 

 Torreta giratoria 

 Distribuidor 

 Lingoteras 

 Mecanismo de oscilación 

 Vía de rodillos con refrigeración directa a los lingotes 

 Sistema de arrastre a velocidad controlada 

 Enderezado 

 Sistema de corte por cizallas hidráulicas mecánicas 

 Camino de rodillos de evasión de lingotes 

 

Torreta  giratoria: Es un mecanismo con dos brazos giratorios independientes, 

provistos con bases para sentar la olla procedente del horno de afino. 

 

Distribuidor: Recibe el acero de la olla y alimenta en forma continua a través de 

boquillas a las lingoteras o moldes de cobre refrigerados con caudal de agua y 

presión. 
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Lingoteras: En las lingoteras el acero se solidifica, a través de los moldes de 

cobre  refrigerados con agua por las cuatro caras, formando una capa que ha 

de tener la suficiente resistencia para soportar a la salida del molde o lingotera, 

el interior del lingote en periodo de formación. A esta refrigeración se le conoce 

como primaria. 

 

Mecanismo de oscilación: Este mecanismo le proporciona un movimiento de 

ascenso y  descanso a la lingotera  para que la barra de acero pueda deslizarse 

sobre el molde y no se pegue a la pared del molde. Este mecanismo se puede 

operar manual o automáticamente. 

 

Vía  de rodillos  con refrigeración directa: El lingote a la salida de la lingotera, 

aún  contiene cráter líquido en su interior, por lo que se le aplica agua a base de 

aspersores (mecanismo que esparce agua a presión) a una distancia y presión 

controlada en donde se termina de solidificar el lingote. Este sistema de 

enfriamiento se conoce como secundario. 

 

Enfriamiento: Las lingoteras de colada continua tienen en su interior el molde 

que es de cobre electrolítico en forma de tubo cuadrado de 100x100 mm ó 

130x130 mm. 

 

La primera solidificación del lingote es una pequeña capa o corteza que se 

produce en la zona próxima al nivel del acero liquido como consecuencia de la 

refrigeración por contacto directo entre la lingotera refrigerada por agua y el 

acero liquido. 

 

En la medida que el lingote en periodo de formación desciende dentro de la 

lingotera, aumenta el espesor de la capa solidificada, pasando del enfriamiento 

directo que se produce en la zona alta de la lingotera, al enfriamiento por 

aspersión y convección. 
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Debe tenerse en cuenta que las líneas a la salida de la lingotera se recalienta 

exteriormente, debido al tiro de calor y el peso del lingote que baja por la 

cámara y los reductores de extracción o enderezadoras. En el preciso instante 

en que el lingote sale de la lingotera se recalienta exteriormente, debido a la 

transmisión de calor del interior al exterior, siendo éste el punto crítico donde 

debe dar comienzo la aplicación de la refrigeración directa o llamada 

refrigeración secundaria. 

 

Sistema de arrastre a velocidad controlada: Son rodillos que ejercen presión 

sobre el lingote ya solidificado, para su extracción de la vía de rodillos. 

 

Enderezado: Es un mecanismo que endereza la forma curva que trae el lingote 

al salir de los rodillos de enfriamiento del secundario. 

 

Sistema de corte por cizallas hidráulicas mecánicas: Una vez fijado el corte a 

medida, la cizalla corta por presión hidráulica ejercida sobre las cuchillas. 

 

Evacuación 

 

Los lingotes una vez cortados, son llevados por vía de rodillos al final y 

luego son llevados a un patio por un montacargas para seguir en su proceso de 

enfriamiento. La temperatura del lingote al entrar en dicha zona es superior a 

los 700oC y aún está dentro de las temperaturas críticas de transformación, por 

lo que requiere de enfriamiento lento, además de evitar posibles torsiones 

fáciles a esa temperatura. 
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Esquema simplificado del proceso de 

fabricación de acero en un horno eléctrico 

de arco 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fase de carga del horno. 

Con la bóveda retirada se 

procede a la carga de la 

chatarra triturada o viruta de 

máquinas-herramienta, 

utilizando una cesta de 

carga superior y descarga 

por apertura del fondo. 



 

15 
 

 

 

 
Fase de fusión y afino.  Colocada la bóveda se conecta el horno y salta el arco 

entre los electrodos a través de la chatarra. Esta se funde y a continuación tiene 

lugar el afino (descarburación), añadiendo mineral de hierro y fundentes para 

formar una escoria fusible. Seguidamente se añaden ferroaleaciones para calmar 

la efervescencia o añadir algún metal al acero. A continuación, basculando la cuba 

hacia atrás, se desescoria el baño lo más posible /2a). Finalmente se cuela el 

metal, basculando la cuba hacia delante, sobre una cuchara de cola suspendida 

de una grúa-báscula, con capacidad suficiente para toda la producción del horno 

(2b). 
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Colada continua: La cuchara con el caldo se vierte a las lingoteras o moldes de 

cobre refrigerados con caudal de agua y presión, al salir de las lingoteras pasan 

a un mecanismo de rodillos que ejercen presión sobre el lingote ya solidificado, 

que van enfriándolo y enderezándolo. Finalmente se cortan los lingotes a la 

medida deseada, lo cual anteriormente se realizaba por medio de cizallas, pero 

el corte no era perfecto, actualmente el corte se realiza con oxígeno, es a lo que 

se le llama oxicorte. 

 

Laboratorio de control de calidad 

 

 El laboratorio de control de calidad se compone de un espectrómetro ARL 

3460 B donde se realizan análisis de los elementos que interesan en la 

composición del acero. Durante todo el proceso se envían al laboratorio 

muestras, mediante un tubo neumático, estas son analizadas con el 

espectrómetro y los resultados se muestran en la pantalla que existe en la 

cabina del EAF. 
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 En base a estos resultados el ingeniero de turno determina el acero a 

fabricar, de acuerdo a los análisis requeridos, se adicionan ferroaleaciones u 

otros elementos y se disminuyen elementos nocivos como el fósforo y el azufre. 

 

Una muestra que contiene diferentes elementos producirá luz de 

diferentes longitudes de onda, específicas para cada elemento, si se separan 

estas longitudes de onda se puede determinar los elementos presentes. La 

concentración de estos elementos se determina mediante la intensidad de estas 

longitudes de onda, midiendo la intensidad de la luz y procesando la 

información usando una computadora, se puede determinar la concentración de 

cada elemento. 

 

Análisis de Aguas 

 

Los análisis del agua son de gran importancia debido a que se utiliza en 

grandes cantidades, como refrigeración de equipos que están en contacto con 

altas temperaturas, por ejemplo: cuba del horno, bóveda, brazos porta 

electrodos, tubos conductores, cables conductores, moldes de cobre, 

refrigeración, etc. 

 

Diariamente se realizan análisis de dureza, calcio, manganeso, 

alcalinidad; de acuerdo a estos análisis se adicionan productos químicos para 

mantener el agua con los estándares establecidos para evitar incrustaciones o 

corrosión. 

 

Control del Proceso 

  

Otra de las funciones del departamento de Control de Calidad, es el 

control del proceso. Mediante inspectores en todas las líneas de producción se 

verifican los estándares establecidos para cada proceso y el complemento de 

los mismos con el objeto de certificar la calidad final del producto. 
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1.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

 

El organigrama de la empresa objeto de estudio es el siguiente: 
 

 

 
 
Las funciones de los departamentos mostrados en el organigrama anterior 

pueden resumirse de la siguiente forma: 
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a) Junta Directiva: 

Está conformada por accionistas electos en Asamblea General, quienes se 

encargan de tomar las decisiones más importantes dentro de la entidad. 

 

b) Gerente General: 

Es electo por los miembros de la Junta Directiva, a quienes les reporta los 

resultados de las operaciones. 

 

c) Auditoria Externa: 

Consiste en una firma de auditores de reconocido prestigio en el país, 

contratada por la Junta Directiva para efectuar auditoría financiera de los 

estados financieros del período correspondiente. 

 

d) Auditoría Interna: 

Sus funciones incluyen, entre otras, examinar, evaluar y monitorear la 

adecuación y efectividad de los sistemas de control contables e internos. 

 

e) Gerente de Producción: 

Es el encargado de la producción de los distintos productos ofrecidos por la 

Compañía y surtir a las distribuidoras con base en la planeación realizada 

con el Departamento de Ventas. 

 

f) Gerente Administrativo y Financiero: 

Es el responsable de manejar y administrar los recursos humanos, 

financieros y materiales de la entidad. 

 

g) Gerente de Ventas: 

Tiene a su cargo el suministro de los distintos productos ofrecidos por la 

Compañía a los clientes, por medio de las Distribuidoras y pedidos 

especiales. 
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h) Departamento de Producción: 

Se encargan del uso y mantenimiento de la maquinaria necesaria para la 

producción de los productos ofrecidos por la Compañía. 

 

i) Departamento de Control de Calidad: 

Se encargan de la medición de las cualidades y características del producto 

final. 

 

j) Bodega: 

La bodega de producto terminado es la que se encarga de recibir, custodiar 

y controlar las existencias de producto terminado, efectuando también los 

despachos requeridos por las otras plantas. Mientras que la bodega de 

repuestos y suministros es la sección que se encarga de almacenar y 

proveer todos los materiales y suministros necesarios para el mantenimiento 

de la maquinaria y equipo utilizado para la producción. 

 

k) Departamento de Compras: 

Se encargan de efectuar las cotizaciones y compra de repuestos, 

materiales, suministros y útiles de oficina necesarios para la Compañía, a 

nivel local. 

 

l) Departamento de Importaciones: 

Se encargan de efectuar las cotizaciones y compra de repuestos, materiales 

y suministros necesarios para la Compañía, a nivel internacional. 

 

m) Departamento de Planeación: 

Se encargan de efectuar la planeación de la producción, de acuerdo a 

requerimientos de ventas y niveles de inventarios. 

 

 

 



 

21 
 

n) Departamento de Contabilidad: 

Se encarga de llevar el control y registro de las transacciones de la 

Compañía y de la emisión de informes financieros. 

 

o) Departamento de Presupuestos: 

Se encarga de centralizar y llevar el control mensual de la ejecución de los 

presupuestos de las diferentes áreas de la Compañía. 

 

p) Departamento de Créditos y Cobros: 

Lleva el control de la cuenta corriente de la entidad y se encarga de realizar 

el cobro de las ventas realizadas al crédito. 

 

q) Departamento de Cuentas por Pagar: 

Llevan el control de las cuentas acreedoras de la Compañía y del debido 

soporte documental de la emisión de cheques para pago de proveedores. 

 

r) Departamento de Tesorería: 

Sus funciones básicas son las de controlar el ingreso y egreso del efectivo. 

 

s) Administración: 

Se encarga de velar porque se cumplan las políticas, normas y 

procedimientos establecidos en materia administrativa, así como tramitar los 

movimientos de personal, supervisar y controlar la puntualidad y la 

asistencia del personal. 

 

t) Departamento de Informática: 

Se encarga de mantener y administrar los sistemas informáticos, equipos 

computacionales y redes, colabora a la optimización de los procedimientos 

administrativos con el apoyo del hardware y/o software que sea necesario y 

vela por la integridad de la información almacenada en equipos 

computacionales propiedad de la Compañía. 
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u) Departamento de Ventas Locales: 

Se encarga de captar clientes locales y colocar pedidos, así como la 

facturación respectiva. 

 

v) Departamento de Mercadeo: 

Se encarga de la publicidad y comercialización de los productos ofrecidos 

por la Compañía. 

 

1.4 LEGISLACIÓN APLICABLE 

 
La industria del acero en Guatemala, se rige por las mismas leyes que 

regulan todas las operaciones de casi cualquier industria en el país, por 

ejemplo: 

 

a) Impuesto Sobre la Renta: 

La empresa se encuentra inscrita bajo el Régimen Optativo del ISR, 

correspondiente al 31% de la Renta Imponible. Asimismo, debe efectuar 

pagos a cuenta del  ISR trimestralmente, efectuándolo bajo la opción de 

ISR del año anterior, dividido cuatro. 

 

b) Impuesto al Valor Agregado: 

Corresponde al pago del valor neto resultante del 12% sobre las compras e 

importaciones (IVA Crédito) y sobre las ventas (IVA Débito). 

 

c) Impuesto de Solidaridad: 

La empresa está bajo la opción de ingresos brutos, que corresponde al 1% 

de la cuarta parte de los ingresos brutos trimestrales y se acoge a la forma 

de acreditamiento de ISR acreditable a ISO.  

 

d) Impuesto Único Sobre Inmuebles: 

Se refiere a las tasas de 2, 6, y 9 por millar, sobre el valor de los inmuebles 

propiedad de la empresa. La tasa dependerá del valor del inmueble. 
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e) Código de Trabajo: 

Se refiere al pago de todas las prestaciones laborales a los empleados, 

como Aguinaldo, Bono 14, Vacaciones e Indemnización. En relación a los 

empleados, también podemos mencionar, las cuotas patronales y laborales 

de IGSS, IRTRA e INTECAP. 

 

f) Bonificación Decreto 37-2001: 

Se refiere al pago de una bonificación mensual de Q 250.00 a cada 

empleado. 

 

g) Código de Comercio: 

Le aplica en todo lo relacionado a las sociedades anónimas. 
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CAPÍTULO II 

 

2. GENERALIDADES DE LOS PRESUPUESTOS 

 

2.1    RESEÑA HISTÓRICA DE LOS PRESUPUESTOS 

 

Los fundamentos teóricos y prácticos del presupuesto, como herramienta 

de planificación y control, tuvieron su origen en el sector gubernamental a 

finales del siglo XVIII cuando se presentaba al Parlamento Británico los planes 

de gastos del reino y se daban pautas sobre su posible ejecución y control. 

  

Desde el punto de vista técnico de la palabra se deriva del francés 

antiguo bougette o bolsa. Dicha acepción intentó perfeccionarse posteriormente 

en el sistema inglés con el término budget de conocimiento común y que recibe 

en nuestro idioma la denominación de presupuesto. 

  

Entre 1912 y 1925, y en especial después de la Primera Guerra Mundial, 

el sector privado notó los beneficios que podía generar la utilización del 

presupuesto en materia de control de gastos y destino de recursos, en aquellos 

aspectos necesarios para obtener márgenes de rendimiento adecuados durante 

un ciclo de operación determinado. En este período las industrias crecen con 

rapidez y se piensa en el empleo de métodos de planeación empresarial 

apropiados. 

  

El papel desempeñado por los presupuestos lo destacan prestigiosos 

tratadistas modernos, quienes señalan lo vital de los pronósticos relacionados 

con el manejo de efectivo. 

 

2.2    GENERALIDADES DE LOS PRESUPUESTOS 

 

Un presupuesto puede definirse como la presentación ordenada de los 

resultados previstos de un plan, un proyecto o una estrategia. A propósito, esta 
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definición hace una distinción entre la contabilidad tradicional y los 

presupuestos, en el sentido de que estos últimos están orientados hacia el 

futuro y no hacia el pasado, aún cuando en su función de control, el 

presupuesto para un período anterior pueda compararse con los resultados 

reales (pasados). 

 

“Un presupuesto es un plan detallado en el que figuran explícitas tanto 

las previsiones de ingresos, como las necesidades de adquisición y consumo 

de recursos materiales y financieros para un determinado período de tiempo.” 

(5:18) 

 

“Un presupuesto es una expresión cuantitativa formal de los objetivos 

que se propone alcanzar la administración de la empresa en un período, con la 

adopción de las estrategias necesarias para lograrlos.” (1:11) 

 

“Es expresión cuantitativa porque los objetivos deben ser mensurables y 

su alcance requiere la destinación de recursos durante el período fijado como 

horizonte de planeamiento; es formal porque exige la aceptación de quienes 

están al frente de la organización (gerencia, presidencia y/o juntas directivas o 

consejos de administración); además, es el fruto de las estrategias adoptadas 

porque éstas permiten responder al cómo se acometerán e integrarán las 

diferentes actividades de la empresa de modo que converjan al logro de los 

objetivos previstos, deberá “organizar” y asignar personas y recursos; “ejecutar 

y controlar” para que los planes no se queden sólo en la mente de sus 

proponentes y, por último, desarrollar procedimientos de oficina y técnicas 

especiales para formular y controlar el presupuesto”. (1:12) 

 

“La implantación de un sistema eficaz de presupuestos constituye hoy en 

día una de las claves del éxito de una empresa. Desde una perspectiva 

financiera, si no se cuenta con un sistema de presupuestos debidamente 

coordinado, la administración tendrá solo una idea muy vaga respecto a dónde 
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se dirige la compañía.  Un sistema presupuestal es un instrumento de gestión 

para obtener el más productivo uso de los recursos. 

 

Los presupuestos ayudan a determinar cuáles son las áreas fuertes y 

débiles de la compañía.  El  control presupuestal genera la coordinación interna 

de esfuerzos. Planear y controlar las operaciones constituyen la esencia de la 

planeación de las utilidades y el sistema presupuestal provee un cuadro integral 

de las operaciones como un todo. 

 

Al realizar comparaciones entre los resultados operativos reales con los 

resultados proyectados se pueden determinar los motivos por los cuales no se 

alcanzaron las metas de utilidades deseadas.” (2:2) 

 

2.3    FUNCIONES DE UN PRESUPUESTO 

 

“Un presupuesto como parte de una buena administración de empresas, 

tiene las siguientes funciones que cumplen con los principios básicos de 

administración: 

 

Planeación 

 

Un presupuesto necesariamente obliga a plasmar los proyectos y planes 

futuros en estimaciones concretas. Estas estimaciones pueden ser en términos 

monetarios o en unidades de producción, tiempos o espacios. 

 

Organización 

 

Implica establecer una estructura para la asignación de los planes en 

actividades específicas. Estas actividades pueden ser para diferentes líneas de 

productos o servicios o para uno solo, de igual manera que para cualquier ramo 

de comercio o industria. 
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Dirección 

 

Implica alcanzar una cooperación armónica entre los miembros involucrados 

en el proceso y lograr que el presupuesto sea un proceso participativo de los 

miembros involucrados. 

 

Control 

 

Nos muestra qué tan eficientemente se están logrando las metas, qué es lo 

que se está haciendo y qué tan acertados o alejados estamos comparados con 

el objetivo deseado. Así se pueden remediar los aspectos en los cuales los 

planes se están alejando del objetivo. 

 

Comunicación 

 

Implica tener una comunicación vertical con los directivos y horizontal con 

los departamentos dentro de una empresa u organización, ya que son ellos los 

que formarán parte activa en la elaboración de un presupuesto a través de sus 

estimaciones iniciales, para luego recibir retroalimentación de lo ejecutado 

versus lo presupuestado.” (8:4) 

 

2.4    OBJETIVO DE LOS PRESUPUESTOS 

 

El objetivo principal en la elaboración de un Presupuesto será servir como 

herramienta de previsión y control para ayudar a la administración de una 

organización o empresa a alcanzar las metas deseadas. 

 

Ventajas 

 

 Se motiva a la alta gerencia a definir objetivos y metas. 
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 Se propicia la definición de una estructura organizativa con 

responsabilidades y autoridades definidas. 

 Se incrementa y motiva la participación. 

 Se facilita la optimización de los recursos e insumos. 

 Se facilita el control. 

 Constituye un reto para los ejecutivos. 

 Contribuye a la eficiencia de las operaciones. 

 

Limitaciones 

 

 Se basa en estimaciones. 

 Debe adaptarse a los cambios del momento (para que sea funcional 

debe ser dinámico). 

 Se requiere del elemento humano. 

 Es una herramienta que sirve a la administración pero no la sustituye (no 

funciona por sí mismo). 

 Toma tiempo y cuesta prepararlos. 

 Los resultados no deben esperarse demasiado pronto. 

 

2.5 PRINCIPIOS DE LOS PRESUPUESTOS 

 

Se denomina “principios” a una serie de requisitos esenciales que debe 

contener un presupuesto para ser considerado como tal. “Los principios de los 

presupuestos son esas causas primarias que dieron nacimiento a la técnica de 

la presupuestación y que se deben observar y utilizar en el desarrollo de su 

actividad específica. Los principales principios son los siguientes: 

 

- Patrocinio 

El presupuesto debe ser patrocinado por la Administración. 
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- Previsión 

En función de los objetivos de la empresa, deben preverse todas las 

implicaciones de los planes y cuantificarse. Señala que éste debe 

confeccionarse por anticipado. 

 

- Participación 

Deben participar en el proceso de elaboración del presupuesto, los jefes 

responsables de su ejecución. 

 

- Responsabilidad 

Debe definirse con precisión, la responsabilidad de los jefes en la 

ejecución presupuestal que les corresponda.” (9:3) 

 

- Unidad 

Expresa que los presupuestos de los diferentes sectores dentro de un 

mismo ente, deben estar perfectamente armonizados y compatibilizados 

entre sí, de tal suerte de que pueda presentarse un documento unitario 

que englobe la acción del conjunto. Debe existir un solo plan para cada 

función y todos los que se ejecuten en la empresa deben estar 

coordinados (en función del objetivo de la empresa). 

 

- Período 

“El período del presupuesto debe definirse. Señala que un presupuesto 

debe considerar un tiempo bien definido, sea este un día, una semana, un 

mes, un año, etc. 

 

- Correlación 

Las unidades de medida en el presupuesto de responsabilidad y la 

contabilidad (que sirve de base para el registro de la actuación) deben ser 

las mismas. 
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- Realismo 

Las cifras del presupuesto deben representar metas razonablemente 

obtenibles, ni tan altas que no puedan lograrse y originen frustraciones, ni 

tan bajas que propicien las complacencias. 

 

- Aprobación 

La aprobación final del presupuesto debe ser específica y comunicarse a 

toda la entidad. 

 

- Costeabilidad 

Las ventajas que obtengan como consecuencia del sistema de control 

presupuestal establecido, han de superar el costo mismo de instalación y 

funcionamiento del sistema.” (9:3) 

 

- Flexibilidad 

Señala que un presupuesto debe ser confeccionado y aprobado de tal 

forma que permita incorporarse enmiendas, sin que por ello todo el 

sistema quede dañado. Debe mostrarse el comportamiento esperado de 

los costos a varios niveles de producción. 

 

- Oportunidad 

El presupuesto debe estar elaborado, aprobado y distribuido en fecha 

oportuna. 

 

- Universalidad 

Señala que un presupuesto deberá contener todos los ingresos y los 

gastos del ente o nivel al que se esté aplicando. 
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- Contenido programático 

Está íntimamente vinculado a la concepción moderna del presupuesto, 

esto es, que éste no represente una simple nómina de ingresos y gastos, 

sino que además, todo un plan de acción adecuadamente concebido. 

 

- Claridad 

Expresa que el presupuesto debe ser presentado en términos tales, que 

no dejen margen alguno para dudas o interpretaciones personales. 

 

- Detalle (o especificidad) 

Señala que un presupuesto debe contener un cierto grado de 

desagregamiento o desglose que permita, por un lado, que el responsable 

de su aplicación pueda visualizar rápidamente que les corresponde, y por 

otro lado, que permita formarse una idea clara de la naturaleza de las 

transacciones que se efectuarán. 

 

Estos principios constituyen la razón de ser del presupuesto. Su 

observancia en el proceso de planificación general de la empresa (a partir de la 

definición de la misión, objetivos, estrategias, etc.) es básica, puesto que sirven 

de apoyo a la técnica de elaboración de presupuestos. 

 

2.6 CLASIFICACIÓN DE LOS PRESUPUESTOS 

 

“Los presupuestos pueden clasificarse desde varios puntos de vista.  El 

orden de prioridades que se les dé depende de las necesidades del usuario.” 

(1:18) 

 

SEGÚN SU FLEXIBILIDAD 

 

- Rígidos, Estáticos, Fijos o Asignados 

“Por lo general se elaboran para un solo nivel de actividad. Una vez 

alcanzado éste, no se permiten los ajustes requeridos por las variaciones 
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que sucedan. De este modo se efectúa un control anticipado sin 

considerar el comportamiento económico, cultural, político, demográfico o 

jurídico de la región donde actúa la empresa. Esta forma de control 

anticipado dio origen al presupuesto que tradicionalmente utilizaba el 

sector público”. (1:18) 

 

- Flexibles o Variables 

“Los presupuestos flexibles o variables se elaboran para diferentes tipos 

de actividad y pueden adaptarse a las circunstancias que surjan en 

cualquier momento. Muestran los ingresos, costos y gastos ajustados al 

tamaño de operaciones manufactureras o comerciales. Tienen amplia 

aplicación en el campo de la presupuestación de los costos, gastos 

indirectos de fabricación, administrativos y ventas”. (1:19) 

 

SEGÚN SU CONTENIDO 

 

- Principales 

“Resumen los presupuestos de los departamentos o áreas de una 

empresa”. (2:4) 

 

- Auxiliares 

“Analizan las operaciones de los departamentos o áreas de una 

organización”. (2:4)  

 

SEGÚN EL PERIODO QUE CUBRAN  

 
- A Corto Plazo 

“Los presupuestos a corto plazo se planifican para cumplir el ciclo de 

operaciones de un año”. (1:19) 

 



 

33 
 

- A Largo Plazo 

“En este campo se ubican los planes de desarrollo del Estado y de las 

grandes empresas. En el caso de los planes del Gobierno el horizonte de 

planteamiento consulta el período presidencial establecido por normas 

constitucionales en cada país. Los lineamientos generales de cada plan 

suelen sustentarse en consideraciones económicas, como generación de 

empleo, creación de infraestructura, lucha contra la inflación, difusión de 

los servicios de seguridad social, fomento del ahorro, fortalecimiento del 

mercado de capitales, capitalización del sistema financiero o, como ha 

ocurrido recientemente, apertura mutua de los mercados internacionales”. 

(1:19)  

 

SEGÚN EL CAMPO DE APLICABILIDAD EN LA EMPRESA 

 

- De Operación o Económicos 

“Incluye la presupuestación de todas las actividades para el período 

siguiente al cual se elabora y cuyo contenido a menudo se resume en un 

estado de pérdidas y ganancias proyectado. Entre éstos podrían incluirse: 

 

o Ventas 

o Producción 

o Compras 

o Uso de Materiales 

o Mano de Obra 

o Gastos Operacionales” (1:21) 

 
 
- Financieros 

“Incluyen el cálculo de partidas y/o rubros que inciden fundamentalmente 

en el balance. Convienen en este caso destacar el de caja o tesorería y el 

de capital también conocido como de erogaciones capitalizables”. (1:21) 
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o Presupuesto de Tesorería: “Se formula con las estimaciones 

previstas de fondos disponibles en caja, bancos y valores de fácil 

realización. También se denomina presupuesto de caja o efectivo 

porque consolida las diversas transacciones relacionadas con las 

entradas de fondos monetarios o con la salida de fondos líquidos 

ocasionada por la congelación de deudas, amortización u otros.” 

(1:21) 

 

o Presupuesto de Erogaciones Capitalizables: “Controla las 

diferentes inversiones en activos fijos. Contendrá el importe de las 

inversiones particulares a la adquisición de terrenos, la construcción o 

ampliación de edificios y la compra de maquinaria y equipos. Sirve 

para evaluar alternativas de inversión posibles y conocer el monto de 

los fondos requeridos y su disponibilidad de tiempo”. (1:21) 

 

SEGÚN EL SECTOR EN EL CUAL SE UTILICEN 

 

- Presupuestos del Sector Público 

“Los presupuestos del sector público cuantifican los recursos que 

requieren la operación normal, la inversión y el servicio de la deuda pública 

de los organismos y las entidades oficiales. Al efectuar los estimativos 

presupuestales se contemplan variables como la remuneración de los 

funcionarios que laboran en instituciones del gobierno, los gastos de la 

iniciativa privada (puentes, termoeléctricas, sistema portuario, centros de 

acopio, vías de comunicación, etc.), la realización de obras de interés 

social (centros de salud, escuelas) y la amortización de compromisos ante 

la banca internacional”. (1:22) 

 

En los presupuestos públicos el gobierno realiza una estimación de los 

gastos originados por la atención de las necesidades de los gobernados y 
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después planea la forma de cubrirlos (mediante impuestos, contribuciones, 

servicios, emisión de papel moneda, etc.). 

 

- Presupuestos del Sector Privado 

“Los utilizan las empresas particulares como base de planificación de las 

actividades empresariales”. (1:22) 

 

2.7    ETAPAS EN LA PREPARACIÓN DE LOS PRESUPUESTOS 

 

Si se busca que el empresario recurra al presupuesto como herramienta 

de planeamiento y control, deben considerarse las etapas siguientes en su 

preparación, cuando se tenga implantado el sistema o cuando se trate de 

implementarlo: 

1. Preiniciación 

2. Elaboración del presupuesto 

3. Ejecución 

4. Control 

5. Evaluación 

 

Preiniciación 

 

En esta etapa se evalúan los resultados obtenidos en vigencias 

anteriores, se analizan las tendencias de los principales indicadores empleados 

para calificar la gestión gerencial (ventas, costos, precios de las acciones en el 

mercado, márgenes de utilidad, rentabilidad, participación en el mercado, etc.), 

se efectúa la evaluación de los factores ambientales no controlados por la 

dirección y se estudia el comportamiento de la empresa. Este diagnóstico 

contribuirá a sentar los fundamentos del planeamiento, estratégico y táctico, de 

manera que exista objetividad al tomar decisiones en los campos siguientes: 
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 Selección de las estrategias competitivas: liderazgo en costos y/o 

diferenciación. 

 Selección de las opciones de crecimiento: intensivo, integrado o 

diversificado. 

 

La escogencia de las estrategias competitivas o de las opciones de 

crecimiento interpreta la naturaleza de los objetivos generales y específicos 

determinados por la dirección. 

 

Definidos los objetivos específicos se asignan los recursos, 

especialmente cuando surja la necesidad de emprender proyectos de inversión 

(desarrollo de nuevos productos, ampliación de la capacidad instalada, 

absorciones empresariales, sustitución de bienes tecnológicos, sistematización, 

etc.) y se establecen las estrategias y políticas que coadyuvarán al logro de los 

objetivos propuestos. 

 

Elaboración del Presupuesto 

 

Con base en los planes aprobados para cada nivel funcional por parte de 

la gerencia, se ingresa en la etapa durante la cual los mismos adquieren 

dimensión monetaria en términos presupuestales, precediéndose según las 

pautas siguientes: 

 

 En el campo de las ventas, su valor se sujetará a las perspectivas de los 

volúmenes a comercializar previstos y de los precios.  Para garantizar el 

alcance de los objetivos mercantiles se tomarán decisiones inherentes a 

los medios de distribución, los canales promocionales y la política 

comercial. 
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 En el frente productivo se programarán las cantidades a fabricar o 

ensamblar, según los estimativos de ventas y las políticas sobre 

inventarios. 

 

 Con base en los programas de producción y en las políticas que regulan 

los niveles de inventarios de materias primas, insumos o componentes, 

se calculan las compras en términos cuantitativos y monetarios. 

 

 Con base en los requerimientos del personal planteados por cada 

jefatura, según los criterios de la remuneración y las disposiciones 

gubernamentales aplicables, la jefatura de relaciones industriales o de 

órdenes administrativos y operativos. 

 

 Los proyectos de inversión especiales demandarán un tratamiento 

especial relacionado con la cuantificación de recursos. En efecto, el 

cómputo de las exigencias financieras pertinentes a los estudios de 

prefactibilidad o de factibilidad o a la ejecución de los proyectos puede 

recaer en una instancia a la que se asigne el liderazgo, en la oficina de 

planeación es parte de la estructura, o en empresas consultoras 

contratadas. 

 

 Es competencia de los encargados de la función presupuestal recopilar 

la información de la operación normal y los programas que ameriten 

inversiones adicionales. El presupuesto consolidado se remitirá a la 

gerencia o presidencia con los comentarios y las recomendaciones 

pertinentes. Analizando el presupuesto y discutidas sus conveniencias 

financieras se procede a ajustarlo, publicarlo y difundirlo. 
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Ejecución del Presupuesto 

 

En el proceso administrativo la ejecución se relaciona con la “puesta en 

marcha de los planes“ y con el consecuente interés de alcanzar los objetivos 

trazados, con el comité de presupuestos como el principal impulsor, debido a 

que si sus miembros no escatiman esfuerzos cuando se busca el empleo 

eficiente de los recursos físicos, financieros y humanos colocados a su 

disposición, es factible el cumplimiento íntegro de las metas propuestas. 

 

En esta etapa el director de presupuestos tiene la responsabilidad de 

prestar colaboración a las jefaturas en aras de asegurar el logro de los objetivos 

conocidos al planear. Igualmente, presentará informes de ejecución periódicos. 

 

Control Presupuestal 

 

Si el presupuesto es una especie de termómetro para medir la ejecución 

de todas y cada una de las actividades empresariales, puede afirmarse que su 

concurso sería parcial al no incorporar esta etapa en la cual es viable 

determinar hasta qué punto puede marchar la empresa con el presupuesto 

como patrón de medida. Por ello, mediante el ejercicio cotidiano del control se 

enfrentan los pronósticos con la realidad. 

 

Las actividades más importantes por realizar en esta etapa son: 

 

1. Preparar informes de ejecución parcial y acumulativa que incorporen 

comparaciones numéricas y porcentuales de lo real y lo presupuestado. 

Cuando la cotejación se aplique a proyectos de inversión, además de 

aspectos monetarios deberán incluirse tópicos como el avance en obras, 

en tiempo y en compras expresadas en unidades ya que los contratos 

suscritos constituyen la base del control. 
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2. Analizar y explicar las razones de las desviaciones ocurridas. 

 

3. Implementar correctivos o modificar el presupuesto cuando sea 

necesario, como ocurre al presentarse cambios intempestivos de las 

tasas de interés o de los coeficientes de devaluación que afectan las 

proyecciones de compañías que realizan negocios internacionales. 

 

Procedimiento del Control Presupuestal 

 

Para que el sistema presupuestal sea efectivo es necesario medir la 

actuación real, para ver qué tan alejado estuvo el desempeño del plan original y 

localizar dónde estuvieron las variaciones. A esto se le denomina control 

presupuestal. El control presupuestal se inicia cuando comienza el período 

presupuestal y el desempeño real de actividades. Para medir el desempeño real 

se comparan los resultados reales contra los presupuestados y la diferencia se 

denomina Variación o Desviación.  

 

Variación = Real (-) Presupuestado 

 

1. Se toman los resultados reales y los resultados presupuestados. Se 

registran los valores de cada cuenta en dos columnas, registrando en la 

primera columna las cifras reales y en la segunda columna, las cifras 

presupuestadas, que será la cifra base. Para que la comparación sea 

adecuada, las bases de elaboración deben ser las mismas, es decir, 

consistentes. 

 

2. Se crea otra columna que indique los aumentos o disminuciones, que 

indiquen la diferencia entre las dos cifras, restando de los valores reales, 

los valores presupuestados. La variación será positiva (+), cuando la cifra 

comparada sea mayor que la cifra base, será negativa (-), cuando la cifra 
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comparada sea menor que la cifra base y será neutra (0), cuando la cifra 

comparada sea igual a la cifra base. 

 

3. En una columna adicional se registran los aumentos y disminuciones en 

porcentaje. (Este se obtiene dividiendo el valor del aumento o 

disminución entre el valor de la cifra base multiplicado por 100). 

 

Al calcular los cambios habidos en las partidas, cuando una cifra base es 

cero o un valor negativo, es factible indicar la modificación en unidades 

monetarias, pero no puede expresarse en tanto por ciento. Sin embargo, 

habiendo una cifra base positiva pueden calcularse tanto los valores 

absolutos, como los valores relativos a tanto por ciento. 

 

 
Cifras              
Reales 

Cifras 
Presupuestadas 

Variación 
(Absoluta) 

Variación 
(Relativa)  % 

     

 A B C=A-B D=C/B 

Ventas 100,000 80,000 20,000 25% 
 

4. Los datos anteriores nos permiten identificar claramente cuales han sido 

las variaciones de cada una de las partidas. Una vez determinadas las 

variaciones, se debe proceder a determinar las causas de esas 

variaciones y las posibles consecuencias derivadas de las mismas. 

Algunas variaciones pueden ser beneficiosas para la empresa, otras no 

tanto, y posiblemente haya otras con un efecto neutro. 

 

Evaluación 

 

Al culminar el periodo de presupuestación se prepara un informe crítico 

de los resultados obtenidos que contendrá no sólo las variaciones sino el 

comportamiento de todas y cada una de las funciones y actividades 

empresariales. Será necesario analizar las fallas en cada una de las etapas 

iniciales y reconocer los éxitos, al juzgarse que esta clase de acciones son 



 

41 
 

importantes como plataforma para vencer la resistencia al planteamiento 

materializado en presupuestos. 

 

2.8    ESTRUCTURA DE UN SISTEMA PRESUPUESTAL 

 

La diferencia fundamental del presupuesto general de una empresa 

industrial respecto al de una empresa comercial, es el presupuesto de 

fabricación, lo que introduce un nivel de cálculo adicional. A continuación se 

muestra un esquema para la confección del presupuesto de este tipo de 

empresas: 
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2.9 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS PRESUPUESTOS A TRAVÉS 

DE RAZONES FINANCIERAS 

 

Existe un sin fin de razones financieras que permiten el análisis, estudio 

e interpretación de los estados financieros. Para efectos presupuestarios se 

toma como referencia el indicador estándar de una serie de términos o cifras de 

varios años, que puede obtenerse mediante los métodos siguientes: 

 

a) Promedio Aritmético Simple: Este se calcula mediante la sumatoria de 

los términos dividido el número de los términos. 

 

∑ Términos 

N 
 

b) Mediana: Se establece mediante el número de términos más uno, 

dividido entre dos. 

 

No. de Términos + 1 

2 
 

c) Modo o Moda: Consiste en establecer el término que más se repite entre 

la serie de datos examinada. 

 

N 

E 1/R 
 

d) Promedio Geométrico: Se establece en la raíz de los números de 

términos, o sea la raíz del producto de la serie. 

 

  N 
Producto de la serie 
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e) Promedio Armónico: Lo establecemos mediante la división del número de 

términos, entre la sumatoria de los recíprocos del número de términos. 

 

N 

∑ 
1 

R 

 

A manera de ejemplo, una razón de solvencia nos muestra tal indicador, 

por lo que podemos presupuestar a través de aplicar la razón estándar, para 

obtener la cifra esperada para el año X, mediante despejar una ecuación de 

primer grado o una regla de tres. 

 

Las razones financieras más importantes son: 

  

Razón Corriente 

       

Mide la capacidad del negocio para pagar sus obligaciones, en el corto 

plazo, es decir la capacidad que tiene el Activo Corriente para solventar 

requerimientos de sus acreedores. 

 

Activo Corriente 
= 1.5 a 2 

Pasivo Corriente 

 

Esta razón es buena medida de la capacidad de pago del negocio.  Entre 

más liquido sea el Activo Corriente más significativo es un resultado.  Para su 

análisis debe tenerse en cuenta la calidad y el carácter de los Activos y Pasivos 

corrientes en términos de su posibilidad de conversión en dinero y la exigibilidad 

según la fecha de vencimiento de las obligaciones corrientes.  Un índice alto 

indica rotación lenta del capital de trabajo y acumulación de recursos ociosos, lo 

cual puede afectar la rentabilidad del negocio.  Se dice que una razón corriente 
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ideal puede ser de 1.5 a 2; o sea que por cada quetzal que se debe en el corto 

plazo se tiene 1.5 ó 2 quetzales como respaldo. 

 

Rotación de Cuentas por Cobrar 

 

Miden con qué rapidez se convierten en efectivo las cuentas por cobrar.  

Al relacionar las ventas a crédito con el saldo promedio de cuentas por cobrar, 

nos da una primera aproximación de la estructura de crédito en la rama de 

actividad. 

 

Ventas al Crédito 
= 12 o más veces 

Promedio Cuentas por Cobrar 

 

Esta razón permite conocer el tiempo que efectivamente se están 

tomando los clientes para cancelar los créditos en los plazos que la empresa 

concede al cliente, proporciona información para evaluar la calidad de los 

clientes que se tiene. 

 

Período medio de Cobros (Plazo medio de cobros) 

 

Mide el número de días que en promedio que tardan los clientes para 

cancelar sus cuentas. 

 

360 
= 30 días o menos 

Rotación Cuentas por Cobrar 

 

Un número de días bajo, significa una recuperación rápida de las deudas 

de los clientes.  Un número alto, representa una lenta recuperación y un 

problema de liquidez. 

 

 



 

46 
 

 

Rotación del Inventario de Materia Primas 

 

Mide la rapidez con que el inventario promedio de materias primas se 

transforma en artículos terminados. 

 

Materia Prima Utilizada 
= De 6 a12 veces 

Inventario Promedio de 
Materia Prima 

 

Mediante el uso de esta razón se puede detectar problemas de 

acumulación o escasez de stocks de materias primas.  Ayuda a saber la 

frecuencia con que deben hacerse las compras y el stock mínimo que debe 

tener la empresa. 

 

Período de transformación de Inventarios 

 

Mide el número de días que demoran las materias primas en 

transformarse en producto final. 

 

360 

= De 30 a 60 días 
Rotación Inventario de 

Materia Prima 
 

Un número de días alto indica exceso de inversión y/o una baja rotación.  

Un número de días bajo, indica una elevada rotación y/o deficiencias de stock. 

 

Rotación del inventario de artículos terminados 

 

Mide la rapidez con que el inventario promedio de artículos terminados 

se transforma en cuentas por cobrar o en efectivo. 
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Costo de Artículos Vendidos 
= De 6 a12 veces 

Inventario Promedio de 
Artículos Vendidos 

 

Mediante el uso de esta razón, se puede detectar problemas de 

acumulación o escasez de stocks de mercaderías.  Ayuda a saber la frecuencia 

con que deben hacerse las compras y el stock mínimo que debe tener la 

empresa. 

 

Plazo Promedio de Inventarios 

 

Mide el número de días que un artículo permanece en el inventario. 

 

360 
= De 30 a 60 días 

Rotación de Inventario 
 

Un número de días alto indica exceso de inversión y/o una baja rotación.  

Un número de días bajo, indica una elevada rotación y/o deficiencias de stock. 

 

Rotación de Cuentas por Pagar 

 

Permite calcular el número de veces que las cuentas por pagar se 

convierten en efectivo en el curso en un año. 

 

Compra Anual al Crédito 
= 12 o menos veces 

Promedio 
Cuenta por Pagar 

 

Esta razón es semejante a la Rotación de Cuentas por Cobrar, evalúa la 

capacidad de pago de la empresa, frente a los términos concedidos por los 

proveedores. 
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Período Medio de Pagos (Plazo medios de Pagos) 

 

Mide el número de días que la empresa tarda en cancelar sus cuentas 

con los proveedores. 

 

360 
= 30 días o más 

Rotación 
Cuentas por Pagar 

 

Un número e días bajo significa una exigencia mayor de los proveedores.  

Un número alto representa una baja exigencia del proveedor. 

 

Las razones de actividad deben tender a estar lo más altas posible (un 

No. de días bajo) dado que tienen incidencia importante en la rentabilidad de la 

empresa.  Unas razones de rotación altas, implican que el dinero que la 

empresa tiene invertido en activos corrientes trabaja un número mayor de 

veces, dejando cada vez su aporte a la ganancia y con ello mejoramiento de la 

rentabilidad del negocio. 

  

Razón de Endeudamiento 

 

Mide la participación de los acreedores en la financiación de los activos 

de la empresa. 

 

Pasivo Total 
= 50% o menos 

Activo Total 

 

Esta razón ayuda a determinar la capacidad que tiene la empresa para 

cubrir sus obligaciones de corto y largo plazo.  Una empresa que tenga una 

buena rotación de sus activos corrientes, puede tolerar un endeudamiento 

mayor que otra cuya rotación sea menor.  
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Se considera que un endeudamiento del 60% es manejable, es decir, 

que de cada 100 quetzales que la empresa tiene en sus activos se adeudan 60 

quetzales. Un endeudamiento menor al anterior muestra una empresa en 

capacidad de contraer más obligaciones y un endeudamiento mayor muestra 

una empresa a la que se le puede dificultar la consecución de más fondos en 

épocas de falta de liquidez. 

 

Razón de Solidez 

 

Está representada por la relación entre el activo total y el pasivo total o 

sea la capacidad de pago de la empresa a corto y largo plazo, para demostrar 

su consistencia financiera. 

 

Activo Total 
= 2 o más 

Pasivo Total 

 

Esta razón indica que la empresa dispone x Quetzales en activos por 

cada quetzal que adeuda; así que en determinado momento, al vender todos 

sus bienes, evalúa si dispondría de dinero suficiente para cubrir sus 

obligaciones; por tanto, es una garantía para sus acreedores una razón de 2. 

 

Rentabilidad sobre Ventas 

 

Muestra la ganancia sobre las ventas obtenidas por el negocio en un 

período de tiempo. 

 

Ganancia Neta x 100 
= 15% a 25% 

Ventas Netas 
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Para conocer sí el porcentaje de ganancia neta sobre ventas obtenido 

por la empresa es bueno, conviene compararlo con el de otras empresas del 

mismo sector. 

 

Utilidad por Acción - UPA 

 

Representa el beneficio obtenido por cada acción. 

 

Ganancia Neta 

Número de Acciones 

en Circulación 

 

Estas ganancias son generalmente de interés para los administradores 

de la empresa y para los accionistas actuales o en perspectiva. Se considera 

como un indicador importante del éxito de la empresa. Las ganancias altas por 

acción tendrán obviamente preferencia entre el público inversionista. 

 

2.10    LOS PRESUPUESTOS EN LA TOMA DE DECISIONES 

 

El empresario no podrá dejar que su empresa marche sin rumbo definido, 

tendrá que fijar metas razonables, tomando en consideración sus costos y 

gastos; por lo que deberá generar planes y acciones que proporcionen los 

ingresos suficientes para lograr las metas propuestas. 

 

En la actualidad los presupuestos constituyen una herramienta 

indispensable para la administración de las empresas, las decisiones de tipo 

gerencial no se toman únicamente sobre una base de resultados históricos, al 

contrario deben realizarse sobre proyecciones efectivas que nos permita 

anticiparnos a corregir hechos negativos que perjudique la economía de una 

empresa.   
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El Contador Público y Auditor debe estar preparado profesionalmente 

para diseñar y aplicar presupuestos que permitan a la administración, contar 

con las proyecciones necesarias para la toma de decisiones, pero 

principalmente contribuyan al adecuado manejo de los ingresos y el 

cumplimiento de sus costos y gastos de la mejor manera. 

 

La investigación de este tema se convierte en importante para 

empresarios, así como para el profesional de la Contaduría Pública y Auditoría, 

debido a que a través de éste se demostrará que con la aplicación efectiva de 

los presupuestos, una industria puede tomar mejores decisiones con la ayuda 

de proyecciones, fijar planes generales de acción para el futuro, cumplir y hacer 

cumplir los objetivos propuestos, hacer análisis de variaciones y fijar soluciones 

adecuadas. 
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CAPÍTULO III 

 

3. CLASES DE PRESUPUESTOS 

 

3.1    PRESUPUESTO DE VENTAS 

 

3.1.1   PRONÓSTICO DE VENTAS 

 

“Es el primer punto a establecer dentro del presupuesto integral, ya que 

constituye la definición del nivel de actividad en que la empresa va a 

desenvolverse.  La determinación de qué productos se va a vender, qué 

cantidades, y a qué precios; son algunos de los objetivos prioritarios.   

 

Su correcto cálculo facilita a largo plazo la elaboración de un programa de 

inversiones y financiación; a corto plazo permite la ejecución de un presupuesto 

de producción en función de una política de inventarios, y la obtención de un 

presupuesto de compras y de gastos comerciales, así como de gastos 

financieros”. (19) 

  

“En la mayoría de las empresas, la estimación más difícil y determinante 

es la de venta. Hay dos formas generales de proceder: llevar a cabo un 

pronóstico estadístico sobre la base del análisis de las condiciones generales 

de los negocios, de las condiciones del mercado, de las curvas de crecimiento 

de la demanda de los productos y otras semejantes; o hacer un pronóstico 

interno recogiendo las opiniones de los ejecutivos y de los vendedores.” (9:18) 

 

Pronóstico de Ventas Externo 

 

“Utiliza índices de indicadores económicos para predecir las ventas de la 

compañía como por ejemplo, el Producto Interno Bruto PIB, el Ingreso personal 

disponible y otros índices de la economía. Otras variables a considerar que 
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inciden en un pronóstico incluyen índices de inflación, devaluación, tasas de 

interés y tasa de desempleo. 

 

Pronóstico de Ventas Interno 

 

Utiliza fuentes internas de la empresa para realizar las estimaciones de 

ventas como por ejemplo, los vendedores se encargan de calcular el número de 

unidades de cada producto que esperan vender el próximo año. Luego el 

gerente de ventas reúne esta información suma los pronósticos y hace ajustes 

de acuerdo a sus conocimientos sobre el mercado y factores de la empresa 

como la capacidad de producción instalada.” (8:24) 

 

En algunas empresas los vendedores son consultados respecto de la 

estimación de ventas de cada producto a cada uno de sus clientes; en otras, los 

vendedores estiman el total de ventas en sus territorios; y aún en otras, los 

vendedores no participan en el proceso de la estimación de ventas. Hay 

ventajas y desventajas, tanto en el pronóstico estadístico como en el interno, a 

menudo se usan ambos, pero ninguna garantiza la obtención de un cálculo muy 

exacto, en vista de las innumerables inseguridades del futuro. 

 

Pronóstico de Ventas Combinado 

 

“Utiliza una combinación de datos externos e internos para realizar el 

pronóstico de ventas. Los datos internos son una expresión de las expectativas 

de las ventas y los datos externos ayudan a ajustar esta información de acuerdo 

al medio económico.” (8:24) 

 

Métodos de Pronósticos de Ventas 

 

“Los métodos de pronóstico comúnmente usados pueden ser: 

 



 

54 
 

1. Métodos Cualitativos de Pronóstico de Ventas 

 

Toman en cuenta las expectativas de los usuarios y se basan en opiniones 

y juicios personales de los ejecutivos. Se basan en variables explicativas y 

parten de la hipótesis de que el volumen de ventas está determinado por otra 

serie de variables que son determinantes. 

 

a) Estudios de Mercado: Consisten en realizar encuestas de intención de 

compra con el objeto de conocer el nivel aproximado de demanda que se 

podrá tener. Los estudios de mercado son básicos en los pronósticos 

cualitativos porque ayudan a definir el tipo de consumidor que la empresa 

servirá, el volumen de producto, los sistemas promocionales y los precios.” 

(8:24) 

 

b) “Tests de mercado: Consisten en lanzar al mercado una prueba piloto con 

el objeto de conocer la reacción de los consumidores potenciales. Para que 

los estudios y tests de mercado funcionen es importante que la muestra que 

se escoja sea una muestra representativa del mercado objetivo. 

 

c) Opinión de expertos ejecutivos: Puede incluir expertos ajenos a la 

empresa o ejecutivos de la empresa. 

 

Los métodos cualitativos serán la base para la aplicación de métodos 

cuantitativos a fin de plasmar un número de unidades físicas que se estiman 

poder vender. Es importante mencionar que los métodos cualitativos o 

explicativos de pronóstico de ventas poseen un carácter subjetivo, por lo cual se 

recomienda utilizar combinadamente técnicas cualitativas con técnicas 

cuantitativas. 
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2. Métodos Cuantitativos de Pronóstico de Ventas 

 

Incluyen modelos o métodos matemáticos y estadísticos para realizar 

pronósticos o proyecciones bajo ciertos supuestos. Para una nueva empresa se 

puede partir de índices poblacionales y estudios de mercado para estimar el 

mercado objetivo. Para una empresa existente, las técnicas se basan en datos 

históricos del período anterior, luego de analizar los factores que influyeron en 

las ventas. 

 

 La tendencia de las ventas en los años anteriores 

 Comparación de la tendencia con la de la industria 

 Reflexión sobre la política que generó esas ventas 

 

Para poder proyectar las ventas a través de la estadística, necesitamos 

contar con información cuantificada, sobre el comportamiento de las ventas de 

los años anteriores de la empresa o si no recurrir a información existente 

proveniente del sector en el cual se encuentra ubicada la empresa, buscando 

establecer cuál es la demanda potencial, cual es la oferta existente y obtener la 

demanda insatisfecha. 

 

El pronóstico de ventas, por el método estadístico emplea lo que es el 

análisis de tendencias, buscando determinar cuál es el porcentaje de 

incremento que ha ocurrido entre los años anteriores, lo cual nos sirva para 

proyectar las ventas del año siguiente. 

 

Para poder determinar las tendencias contamos con los métodos 

siguientes: 

 

a) Incrementos Unitarios y Porcentuales: Consisten en aplicar un monto de 

incremento en unidades monetarias para cada año o un porcentaje de 

incremento, luego de examinar la tendencia de los años pasados.” (8:25) 
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b) “Gráficos o Método de Mínimos Cuadrados: Considera datos históricos 

para realizar una predicción del futuro de acuerdo a la tendencia observada 

en el pasado. 

 

Ecuaciones del Método de Mínimos Cuadrados 

 

b = 
Y X2 - X XY  

m = 
N XY - X Y 

N X2 - X X  N X2 - X X 

 

Donde: Y = Ventas 

   X = Períodos de tiempo 

   b = Constante u ordenada en el origen 

   m = pendiente de la recta 

   N = el número de observaciones en el período 

 

Para obtener la ecuación  Y = m x + b” (8:26) 

 

c) “Método de la Distribución Mensual Media: Este método consiste en 

obtener la media de las ventas o promediar las ventas mensuales a lo largo 

de un período histórico, como base para distribuir las ventas proyectadas de 

un período futuro. Este método se utiliza en combinación con otro método de 

pronóstico como el método gráfico o método de mínimos cuadrados y se 

aplica la distribución mensual media para realizar la distribución de las 

ventas pronosticadas en períodos mensuales.” (8:29) 

 

Media = Promedio 

 

% Media = 
Media x 100 

 Media 
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d) Método de Promedios Simples: Tiene la característica de sumar el valor 

de los elementos que se estudian y los divide dentro del número de ellos, 

buscando establecer un promedio general del valor total del conjunto. Este 

método por no desarrollar una tendencia en su cálculo, no es muy 

recomendable para la proyección de ventas. 

 

∑ Términos 

N 
 

e) Método de Semi Promedios: Para el cálculo del método de semi 

promedios se requieren los siguientes pasos: 

 

1. Dividir el conjunto en dos subconjuntos y determinar la media de cada 

uno. 

2. Se resta las dos medias establecidas y el diferencial que resulta se divide 

dentro del número de elementos que componen cada conjunto. 

 

Su utilización tiene la desventaja que emplea valores extremos de cada 

subconjunto, provocando cierto riesgo dentro de los resultados obtenidos, 

por lo que su empleo carece de confiabilidad alta y los pronosticadores no le 

dan la validez exacta. 

 

“El presupuesto de ventas es más que un pronóstico de ventas. Un 

pronóstico es meramente pasivo, mientras que un presupuesto debe reflejar las 

acciones positivas que la administración pretende tomar para incluir en los 

eventos futuros. Por ejemplo, un pronóstico de ventas puede ser: Con el actual 

esfuerzo de ventas, esperamos ventas por más o menos el mismo nivel actual, 

pero el presupuesto de ventas puede incluir un plan substancial para el 

aumento de ventas, que refleje la intención de la administración de agregar 

vendedores, incrementar la publicidad y la promoción de ventas, o nuevo diseño 

del producto, etc.” (9:18) 
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“El pronóstico de ventas sólo es un paso para la elaboración del 

Presupuesto de Ventas y en ningún modo lo sustituye. A continuación las 

razones que explican la diferencia. 

 

Pronóstico de Ventas  Presupuesto de Ventas 

 

 No es un plan sino una apreciación 

de lo que podrían ser las futuras 

condiciones 

  

 Representa un plan estratégico 

de la empresa 

 Se emplea para predecir la 

demanda de venta; intenta 

describir lo que sucederá 

  Utiliza el pronóstico para decidir 

planes de acción que se refleja 

en el plan o presupuesto de 

ventas 

 Es sólo un insumo para el 

desarrollo del plan. Se convierte 

en un plan de ventas al ser 

aprobado por la administración 

  Incorpora las decisiones de la 

administración, las que se basan 

en el pronóstico, en juicios 

propios, estadísticos y factores 

acontecidos en el pasado 

 Se basa en supuestos 

condicionales, puede ser 

aprobado, modificado o rechazado 

  Expresa metas y objetivos de la 

alta dirección” (8:31) 

 

3.1.2   PLAN DE VENTAS 

 

“Plan Estratégico de Ventas 

 

Comprende la planeación de las ventas en el largo plazo (2-5 años). 

Comúnmente se desarrolla sobre bases anuales, implica un análisis más 

profundo sobre temas como el mercado, la economía, la competencia. 
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Plan Táctico de Ventas 

 

Comprende la planeación de las ventas para los próximos 12 meses. Se 

expresa sobre una base mensual o trimestral. Se expresa tanto en unidades 

como en dinero. Incluye un plan detallado por producto.” (8:31) 

 

Para desarrollar un presupuesto o plan de ventas los insumos básicos son: 

1) El precio de venta para cada producto. 

2) El número de unidades que esperan poder vender para cada 

producto. 

 

3.2    PRESUPUESTOS DE PRODUCCIÓN 

 

“El presupuesto de producción determina el número de unidades por cada 

producto a fabricarse para satisfacer las ventas planeadas a través de niveles 

de inventarios apropiados y a los costos que permitan obtener beneficios 

esperados. 

 

Debe existir un equilibrio entre ventas, inventarios y producción para que el 

presupuesto cumpla con el objetivo de proveer los bienes o servicios en 

condiciones óptimas de cantidades y costos”. (19) 

 

“El presupuesto de producción implica la traducción de las necesidades del 

plan de ventas en las actividades requeridas para el funcionamiento del 

negocio. Según el ramo del negocio de que se trate, estas necesidades se 

traducirán en diferentes aspectos: 

 

 Para una empresa comercial: el plan de ventas se traducirá en las 

necesidades de compra de productos o mercancías. 

 Para una empresa de servicios: el plan de ventas se traduce en las 

necesidades de recursos para prestar los servicios. 
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 Para una empresa industrial: el plan de ventas se traduce en las 

necesidades de producción, fabricación o manufactura. 

 

Para el desarrollo de un plan de producción debe haberse establecido con 

claridad las políticas de la alta administración relativas a la producción en los 

siguientes temas: 

 

 Capacidad instalada de la planta y niveles de producción deseables. 

 Los inventarios y niveles deseables de productos terminados. 

 

La Capacidad Instalada 

 

Para el desarrollo del presupuesto de producción los gerentes deben 

conocer y analizar la capacidad de la planta en términos de su capacidad 

máxima y la capacidad práctica. Se le llama capacidad máxima a la capacidad 

teórica a la cual la planta puede operar de acuerdo a los diseños de ingeniería. 

Capacidad práctica es la capacidad normal a la cual opera la planta con relativa 

eficiencia. Capacidad ociosa es el recurso de capacidad productiva no utilizado 

o excedente de capacidad práctica. Las capacidades productivas se expresan 

como porcentajes de la capacidad máxima.” (8:44) 

 

En la presupuestación los gerentes deben considerar las capacidades y 

evaluar si son suficientes, escasas o excedentes, así como si se necesitan 

remodelaciones o reparaciones. En el caso de requerimientos de aumentos de 

capacidad, esto influirá directamente sobre el Presupuesto Financiero y los 

desembolsos requeridos de capital. 

 

Un presupuesto de producción tiene como finalidades principales: 

 

1. El planteamiento de la producción, a fin de contestar a las preguntas tales 

como: 
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¿Qué deberá producirse? 

¿Cuándo deberá producirse? 

¿En qué cantidad deberá producirse? 

 

2. La revisión de la capacidad productiva de la fábrica para hacer frente a la 

producción planeada, así como para planear cualesquiera adiciones o 

mejoras que deban incluirse en el presupuesto de fábrica y equipo. 

 

3. Programar las necesidades de mano de obra. 

 

4. Programar las necesidades de material y formular un programa adecuado 

de compras. 

 

La planeación de la producción implica el obtener un óptimo equilibrio 

entre niveles de ventas, de inventarios y volumen de producción. De estas tres 

variables, inicialmente sólo se conocen las ventas y trabajando para llevar a 

cabo los pasos anteriores a partir de este trozo de información, pueden 

establecerse los lotes de producción, a fin de repartir los costos del modo más 

económico y entonces planear las partes integrantes del presupuesto de 

producción. Resulta claro que la cantidad de artículos que deban fabricarse, no 

necesariamente será la misma que la cantidad mostrada en el presupuesto de 

ventas, debe considerarse el impacto de los inventarios sobre estas cantidades. 

 

Debe darse especial cuidado a la determinación de políticas respecto a la 

capacidad de la planta, como los límites de desviaciones posibles de un nivel de 

producción estable en el curso del año.  Aunque la mayoría de las industrias 

tienen variaciones de temporada en los niveles de ventas, es sumamente 

conveniente mantener relativamente estables los niveles de producción, pues 

de otro modo quizá sea necesario despedir algunos trabajadores parte del año, 

mientras que en otras ecuaciones se necesite contratar a más obreros.  Pero 

además de esta permanencia de empleo, la producción estable redunda en 



 

62 
 

economía en compras y mejor utilización de las facilidades de la planta, dicha 

estabilidad se logra mediante el uso de inventarios como amortiguador entre la 

demanda y el suministro. 

 

El recuento de los frentes de trabajo destinados a la gestión productiva, 

confirma el efecto de las políticas de producción sobre los costos, los 

presupuestos y las realizaciones financieras, por tanto no debe actuarse a la 

ligera cuando se trata de implantar normas acerca del movimiento de 

inventarios, compras de materias primas, fluctuaciones de la producción, 

estabilidad o cambios de la plantilla laboral y dimensión del trabajo acometido 

en cuanto a reparación de maquinarias, mantenimiento de equipos e 

instalaciones y control de calidad si se pretende responder adecuadamente los 

interrogantes siguientes: 

 

¿Qué debe producirse para satisfacer al mercado de consumidores, y 

maximizar la imagen empresarial y el rendimiento de los recursos productivos? 

 

¿Cómo producir y en qué cantidades si se busca el cumplimiento estricto 

de las especificaciones de los productos y de las condiciones de compra 

acordadas con la clientela? 

 

¿Cómo deben programarse la producción, los inventarios, las 

adquisiciones de insumos y la plantilla laboral, de manera que se minimicen los 

costos, los gastos y las obligaciones presupuestales?  

 

El presupuesto de producción debe hacerse en unidades y debe mostrar 

las cantidades que deberán fabricarse por producto y por período de tiempo. 

Para establecer estas cantidades se aplicará la siguiente fórmula: 
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Presupuesto de Producción = 

 Ventas presupuestadas (unidades) 

+ Inventario final de artículos terminados deseado 

- Inventario inicial de artículos terminados 

 

3.3 PRESUPUESTO DE INVENTARIOS 

 

Los inventarios o “stocks” son las existencias en bienes que las empresas 

mantienen para enfrentar las variaciones entre la oferta y la demanda y atender 

pedidos imprevistos. Permiten que la producción se dé a un ritmo diferente al de 

las ventas y que la producción se dé a un ritmo distinto de las compras de 

materias primas. Su función es actuar como reguladores de la producción y 

venta, y permitir que los procesos de producción y ventas sean fluidos. 

 

Con los inventarios se dan dos clases de costos: el costo de obtener 

inventarios que implica el costo de la colocación de pedidos (para compras) y el 

costo de mantenimiento que incluye el espacio de bodega, personal y seguros, 

además del riesgo de deterioro, pérdida u obsolescencia. Al no tener 

inventarios, se incurre en el costo de escasez o el costo de no poder surtir a la 

producción o al cliente. Por el otro lado, un inventario alto permite atender la 

cadena de producción y al cliente, pero constituye un costo para la empresa. 

 

Los inventarios representan un colchón de seguridad entre las cantidades 

de insumos a consumir y el volumen a comprar, y deben establecerse según el 

comportamiento de los negocios (constante o cambiante), los efectos sobre los 

costos causados por la adquisición y el mantenimiento de existencias y los 

siguientes factores: 

 

Capacidad de bodegaje 

Debe guardarse una relación entre el espacio físico de almacenamiento y 

el volumen de inventarios requerido para satisfacer la producción, sin caer en la 
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apariencia de distracción de compras a precios bajos que, al provocar un 

abastecimiento no planificado, puede originar el pago de rentas por concepto de 

alquiler de bodegas, cuyo costo es proporcionalmente mayor que la ventaja 

competitiva temporal de los precios reducidos o falsas economías de escala. 

 

Capacidad de producción 

Se da necesariamente un factor de correlación entre los insumos y 

materiales requeridos por la producción y la capacidad de producción, 

cuantificada ésta en función de la demanda de producto por el mercado de 

consumidores. 

 

Comportamiento productivo 

En cuanto al comportamiento productivo, interno y externo, implantar una 

política de inventarios implica un amplio conocimiento del carácter de las ventas 

(cíclicas o constantes), de la naturaleza de las materias primas (perecederas o 

no), del grado de obsolescencia y de ubicación de los inventarios y las 

temporadas de cultivo en empresas procesadoras de bienes agro pecuarios. 

 

Necesidades de capital 

Los recursos financieros necesarios para acometer un plan de 

abastecimiento conjugan tres acciones de captación: la recuperación de cartera 

proveniente de vigencias anteriores de actividad industrial o comercial, los 

fondos provenientes de la presupuestación hecha para la operación presente, y 

los fondos financieros, o sea, los préstamos otorgados a corto plazo o sobre 

giros bancarios, a los que se recurre ante la presencia de situaciones de 

iliquidez. En consecuencia, la situación empresarial crítica, en materia de 

inventarios, ocurre cuando en su adquisición deben emplearse recursos que 

provienen del sector financiero o extrabancario, acompañados de altos costos, y 

debe recurrirse a esos canales por razones de iliquidez (imposibilidad de 

comprar al contado por la obligación de sufragar la carga financiera implícita en 
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los préstamos) o por motivos emanados de la pérdida de imagen ante el 

mercado de proveedores, que repercute en el no otorgamiento de créditos. 

 

Pronósticos de ventas 

Como estos pronósticos constituyen el cimiento para proyectar las 

necesidades de insumos, se requiere conocer el comportamiento de las ventas, 

para brindar a los encargados del aprovisionamiento criterios con los cuales 

planificar de manera adecuada la evolución de las compras y los niveles de 

inventarios. Por tanto, el tamaño de los diferentes tipos de inventarios tiene 

relación con la periodicidad y el volumen de ventas calculado. 

 

Si una empresa opera en función de ventas constantes durante el periodo 

anual, sería desatinado adquirir las materias primas al comienzo de la vigencia, 

con el engaño de distracción de anticiparse a los reajustes normales de precios 

ocurridos en los primeros meses. En este caso, las economías en compras 

siempre tendrán como contrapeso el costo de mantener excedentes de insumos 

y el costo de oportunidad que resulta de inversiones en materiales que podrían 

ser más rentables al canalizarse hacia otros rubros. 

 

Si las ventas obedecen a temporadas bien definidas, sería equivocado 

adquirir las materias primas y proceder a su conversión en productos 

terminados con mucha antelación, por el hecho de conservar productos en 

bodegas, sin salida inmediata hacia los canales de comercialización. Los 

volúmenes de ventas proyectados, así como la periodicidad con que se 

demandan los productos, marcan pautas concisas para el aprovisionamiento y 

la producción, a sabiendas de su efecto sobre diversos costos cargados a los 

inventarios. 

 

Naturaleza de los insumos 

Esta variable, a considerar en el establecimiento de la política financiera 

de inventarios, debe estudiarse desde dos ángulos: el periodo de vida y los 
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rendimientos. El periodo de vida tiene que ver con la naturaleza perecedera u 

obsolescencia, característica que unida a los recursos de refrigeración o 

conservación disponible, facilitará la determinación de los insumos a mantener 

en almacén con el mínimo de riesgos por concepto de pérdidas. En cuanto a 

rendimiento o coeficientes de participación de insumos en la fabricación de 

productos, es conveniente estar al tanto de las investigaciones sobre nuevos 

insumos (formas, diversificación de usos, dureza, maleabilidad). 

 

Riesgos 

Dentro de los grupos de riesgo que involucra la administración de 

inventarios están la ausencia de demanda, la obsolescencia, el incumplimiento 

o la desaparición de proveedores, los daños de la línea de proceso, los hurtos, 

etc. Ante pronósticos demasiado optimistas sobre la demanda de productos, la 

empresa deberá absorber los costos de producción de artículos (mano de obra, 

materias primas, gastos indirectos de fabricación) que no puede comercializar, 

en el caso industrial, o los costos de adquisición, en el caso del comercio.  La 

obsolescencia, como fenómeno de pérdida en el uso de bienes agropecuarios 

incrementa los costos. 

  

Previsión económica de los abastecimientos 

Al formularse la política de inventarios se requiere prever los mecanismos 

que puede implementar la empresa para minimizar los costos en la adquisición 

de insumos. En primer lugar, es conveniente aprovechar las economías de 

escala, o sea, el reconocimiento de precios especiales sujetos a la adquisición 

de materias primas en altos volúmenes, siempre y cuando ello no genere 

incrementos desproporcionados en los costos de mantenimiento de existencias 

y no provoque crisis de liquidez. En segundo lugar, la empresa debe estar 

enterada de las fluctuaciones de precios de las materias primas, para así 

anticiparse al acontecimiento de reajuste, a sabiendas de que tales variaciones 

a menudo se explotan en términos financieros al aplicarse los nuevos precios a 

los viejos inventarios, sin hacer diferenciación de precios de venta. Por último, 
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en cuanto a los insumos cuya consecución está ligada a las temporadas de 

cosecha, la gerencia de compras deberá protegerse de la escasez temporal 

(tiempo de cultivo) adquiriendo y sosteniendo niveles de insumos superiores a 

las necesidades inmediatas, hasta el momento que el suministro se regularice. 

 

Es por ello que se necesita encontrar un balance justo entre el sobre 

abastecimiento y la escasez, a la vez que se minimicen los costos de mantener 

inventarios. 

 

Los Inventarios y la Rotación Estándar 

 

El Inventario Final Deseado puede calcularse en base a la Rotación 

Estándar de inventarios por línea de productos. La rotación de inventarios se 

considera una medida de eficacia de las operaciones de un negocio, ya que 

muestra las veces que los inventarios dan vuelta en relación con las ventas. El 

índice de rotación de inventarios también nos dice si es insuficiente o excesivo 

el inventario con relación a las ventas. Una rotación muy baja puede indicar un 

inventario obsoleto o que se mueve con lentitud, además un costo alto por tener 

fondos inmovilizados en inventario. Cuanto mayor sea el índice de rotación 

menor será la cantidad de capital de trabajo necesario, claro está que se debe 

mantener un equilibrio para no caer en faltantes de existencias. Para fines de 

un presupuesto la Rotación Estándar de Inventarios se conoce como la rotación 

deseada entre las Ventas de un año y el Inventario Promedio del año. 

 

Rotación Estándar de Inventarios = 
Ventas (en unidades) 

Inventario Promedio 

 

Para calcular el Inventario Final utilizamos la Rotación Estándar a través 

de la siguiente fórmula: 
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Inventario Final = 
Ventas (en unidades) 

Rotación 

 

3.4    PRESUPUESTOS DE COSTOS DE PRODUCCIÓN 

 

Costos de producción son los que se generan en el proceso de 

transformar la materia prima en productos terminados. Tradicionalmente se han 

divido en: 

 

A. Costos de Materiales Directos o Materias Primas Directas 

B. Costos de Mano de Obra Directa 

C. Gastos Indirectos de Fabricación 

 

3.4.1 Presupuesto de Compra y Consumo de Materiales 

 

Una vez terminado el Presupuesto de Producción, el siguiente paso es la 

estimación de los materiales o los diferentes insumos que se utilizan 

directamente en el proceso de producción. Los materiales o insumos utilizados 

directamente en el proceso productivo se llaman Materia Prima Directa y se 

define como los elementos principales para la fabricación de un producto y sus 

costos pueden rastrearse de manera directa hasta el costo unitario de los 

productos terminados. 

 

“La materia prima es un elemento que constituye de mayor incidencia en 

los costos de los productos fabricados, por esta razón la elaboración del 

presupuesto de materia prima tiene como objetivo determinar las necesidades 

de materia prima con un nivel adecuado de inventarios y una razonable compra 

de la materia prima”. (19) 

 

En el proceso productivo también intervienen otro tipo de materiales 

conocidos como Materia Prima Indirecta o materiales indirectos de fabricación. 
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Estos materiales se definen como aquellos que se utilizan en el proceso 

productivo, pero no son el elemento principal en la fabricación de un artículo y 

sus costos no son rastreables hasta el costo unitario del producto terminado. 

 

El presupuesto de compras de materia prima es uno de los primeros 

presupuestos de costos que debe prepararse, ya que las cantidades por 

comprar y los planes de entrega deben establecerse rápidamente, para que los 

materiales estén disponibles cuando se necesiten. 

 

“Por lo general se dispone de una hoja de especificaciones o formulación 

para cada producto que muestre el tipo y la cantidad de cada material directo 

por unidad de producción.  Con base a esa lista, el departamento de compras 

prepara los programas de compras y entregas, los que deben estar en estrecha 

combinación con el presupuesto de producción y con los programas de entrega 

del proveedor”. (19) 

 

Como la compra de los elementos que se vinculan directa o indirectamente 

a la producción, condicionan el manejo financiero de cualquier organización, 

dadas sus implicaciones sobre el comportamiento de los flujos productivos y de 

caja, se impone acoger un orden en secuencia que dé cabida a la preparación 

de los siguientes presupuestos: 

 

 Presupuesto de requerimiento de materiales. Contiene las cantidades 

pronosticadas de cada insumo por producto y subperíodo. 

 Presupuesto de compra de materiales. Incluye la periodicidad, la 

cantidad y el valor de las adquisiciones correspondientes a cada insumo. 

 Presupuesto de inventario de materiales. Involucra los niveles de 

existencias esperadas en cuanto a cantidades y costos, con base en 

políticas que sobre el particular instaure la gerencia y teniendo en cuenta 

los costos del mantenimiento de existencias. 
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 Presupuesto de costo de materiales. Concierne al costeo de las materias 

primas y los materiales indirectos que contribuirán al ejercicio fabril. 

 

La información del Presupuesto de Materiales proporciona los siguientes 

beneficios: 

 

 Muestra las necesidades de materia prima para el período presupuestal. 

 Permite al departamento de compras planear sus actividades de acuerdo 

a sus necesidades. 

 Permite una eficiente planificación y control de inventarios para cubrir las 

ventas planificadas; encuentra un balance entre la escasez de 

abastecimientos y los excedentes de inventarios. 

 

“La información básica para el desarrollo del Presupuesto de 

Requerimiento de Materiales es: 

 

1. El volumen de producción planificada (Presupuesto de Producción) 

2. Los coeficientes estándar de uso, por tipo de materia prima para cada 

producto terminado. Es esencial poder obtener una medición precisa de 

la cantidad de materia prima utilizada para fabricar los artículos, si se 

desea mantener una calidad deseada. Los coeficientes de materiales 

pueden derivarse de: 

 El desarrollo inicial del producto 

 Estudios de ingeniería 

 Registros históricos de materiales” (8:66) 

 

Presupuesto de Requerimiento de Materiales 

 

Con la información del Presupuesto de Producción se aplican los 

coeficientes de consumo de materia prima y se obtienen los materiales 

requeridos para cada producto. El cálculo únicamente requiere multiplicar las 
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unidades requeridas de producción de cada producto, por los coeficientes de 

consumo de materias primas dados y se obtienen los requerimientos de 

materias primas en unidades para cada producto. 

 

Presupuesto requerimiento Materia Prima = 

 Producción presupuestada (unidades) 

x Requerimiento por unidad de materia prima 

 

Presupuesto de Compra de Materiales 

 

El presupuesto de compras de materiales se elabora por materia prima y 

sigue el siguiente esquema: 

 

Presupuesto de Compras Materia Prima = 

 Requerimiento de materia prima 

+ Inventario final deseado de materia prima 

= Requerimiento de materia prima 

- Inventario inicial de materia prima 

= Total compras presupuestadas (unidades) 

x Costo unitario de materia prima 

= Presupuesto de compras (valorado) 

 

“Los datos del inventario final son estimados a partir de datos históricos de 

la contabilidad o del presupuesto del período anterior, ajustados de acuerdo a 

los cambios esperados para el año, pues a la fecha en que se elaborará el 

presupuesto éstos no se conocen. 

 

Para estimar el Inventario Final pueden también utilizarse índices de 

rotación, al dividir los requerimientos de materias primas para la producción 

entre la Rotación de cada materia prima: 
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Inventario Final = 
Consumo 

Rotación 
 

El inventario inicial es el inventario final de período anterior, por lo cual 

únicamente se requiere conocer el inventario inicial del primer mes, el cual es 

dado para cada materia prima. Los datos de los costos de los materiales 

también es información que se proporciona de la contabilidad.” (8:71) 

 

3.4.2 Presupuesto de Mano de Obra Directa 

 

Los costos de mano de obra directa consisten en los salarios pagados a 

los empleados quienes se ocupan directamente en las operaciones específicas 

de producción, tal como son los costos de materia prima, los costos de mano de 

obra que pueden identificarse directamente a la producción específica se 

definen como directos. 

 

El presupuesto de mano de obra directa comprende los estimados de las 

necesidades de mano de obra directa necesaria para producir los tipos y 

cantidades de productos planeados en el presupuesto de producción. 

 

“Este presupuesto incorpora los costos de la mano de obra directa que 

asumirá la empresa para cumplir el plan de producción previamente 

seleccionado.  Para el caso de empresas industriales la mano de obra directa 

está representada por los operarios que prestan su servicio directamente en las 

labores de transformación de materias primas o de ensamble de partes y 

componentes.  La determinación de los recursos presupuestales previstos para 

financiar la remuneración de los operarios es clave porque contribuye a la 

cuantificación de los costos unitarios, al establecimiento de precios, a la 

elaboración del flujo de caja y al ejercicio del control.” (1:220) 

 

El presupuesto de mano de obra directa muestra: 
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1. La cantidad de recursos necesarios por especialidad: Se expresa en 

horas de trabajo o número de personas y calidad o especialidad del 

trabajo. 

2. El costo de esos recursos: expresa cuánto costará la mano de obra 

directa por producto y por área de responsabilidad o departamento de 

producción. 

 

Para elaborar el presupuesto de mano de obra directa, la fuente de 

información es el Presupuesto de Producción y además se necesitan 2 tipos de 

información: 

 

1. Las horas estándar de mano de obra directa que se consumen por 

unidad de producto terminado. 

2. Las cuotas de salarios por hora correspondientes a las actividades de 

producción. 

 

Se entiende por horas estándar de mano de obra directa la designación de 

un tiempo predeterminado de duración de una actividad del proceso fabril. 

Existen métodos para desarrollar tiempos estándar de mano de obra. Los más 

comunes son: 

 

a. Promediar registros históricos. Estos son registros de la contabilidad de 

costos que se pueden ajustar según condiciones específicas actuales del 

departamento de producción. Por lo general los registros históricos son 

una buena base de estimación. 

b. Preparar estudios de tiempos y movimientos de las diversas 

operaciones. Son estudios realizados, por lo general, por ingenieros 

industriales en base a la observación y medición real con cronómetros 

del tiempo de operación. 
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c. Preparar un cálculo basado en la experiencia y el conocimiento de las 

operaciones de fabricación. Generalmente estos son estimaciones de los 

supervisores de producción. 

 

Las empresas pueden utilizar uno o varios métodos de estimación de 

tiempo estándar o conformar un equipo de asesores de medición para el efecto. 

 

Las Cuotas de Salarios: aquí también se utilizan estándares para 

especificar los salarios por hora que se han de pagar por cada actividad del 

proceso productivo, ya que no necesariamente se pagará igual para todos los 

procesos. Las cuotas estándar de estos costos pueden ser determinadas sobre 

la base de los salarios vigentes, ajustadas de acuerdo a los cambios futuros de 

los siguientes factores: 

 

1. Convenios con los sindicatos, si los hay. 

2. La experiencia promedio del equipo de trabajo. 

3. Cambios en las condiciones de trabajo. 

4. Cambios en la mezcla de mano de obra calificada, semi-calificada y sin 

calificar. 

5. Sistemas de pago de salarios: por mes, por día, por hora, a destajo o por 

tarea o pieza. 

 

El presupuesto de mano de obra se calcula de la siguiente forma: 

 

Presupuesto de Mano de Obra = 

 Producción presupuestada (unidades) 

x Horas mano de obra por producto 

= Total horas mano de obra presupuestada 

x Costo de hora de mano de obra 

= Presupuesto de mano de obra 
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3.4.3 Presupuesto de Gastos Indirectos de Fabricación 

 

Los gastos indirectos de fabricación inciden en el proceso de producción 

pero de manera indirecta, sin embargo, es necesario estimar estos costos para 

establecer el costo de producción de los productos que la empresa fabrica y 

poder ejercer un control sobre ellos. Los gastos indirectos de fabricación 

comprenden: 

 

a. Los materiales indirectos: ejemplo: etiquetas, aceites para máquinas, 

cajas de cartón para empaque, etc. 

b. La mano de obra indirecta: ejemplo: sueldos de supervisores, vigilantes, 

personal de servicios o mantenimiento, seguridad. 

c. Los gastos varios de la fábrica: ejemplo: las depreciaciones de la 

maquinaria y equipo, los gastos por energía eléctrica, teléfono y agua, 

los gastos de reparaciones y mantenimiento. 

 

Gastos Variables y Gastos Fijos 

 

Gastos Fijos son aquellos que no dependen del volumen de producción, 

permanecen constantes en el corto plazo. Su variación ha de depender de otros 

factores como políticas de la administración. Ejemplos de gastos fijos: el alquiler 

de un local o inmueble, los sueldos y salarios de la administración de la planta, 

del personal de supervisión y vigilancia, los impuestos a la propiedad, los 

seguros. 

 

Gastos Variables son los gastos que varían directamente con el volumen 

de producción. Ejemplos de gastos variables: los materiales directos, la mano 

de obra directa, la energía eléctrica en muchos casos. 

 

Existe una tercera categoría de gastos que no son ni fijos ni variables, por 

lo que se llaman Gastos Semi-variables. Estos tienen una parte que es fija y 
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otra que es variables según el volumen de producción. Ejemplos de gastos 

semi-variables son: la mano de obra indirecta como el personal de 

reparaciones. 

 

Gastos Directos e Indirectos 

 

Los Gastos Directos son los que se vinculan directamente con la unidad o 

centro de costo o con el producto o servicio. Los Gastos Indirectos son los que 

no pueden ser identificados directamente con el producto o servicios. Se 

originan en los departamentos de servicios de una empresa. 

 

Dada la gama de gastos cubiertos, teniendo en cuenta sus diferencias y 

con el fin de buscar que su prorrateo se efectúe con base en indicadores 

apropiados, y teniendo en cuenta que en algunos no existe intervención de los 

directivos de la fábrica, es procedente confeccionar presupuestos para cada 

centro generador de costos o área de responsabilidad, fijar criterios lógicos para 

que la presupuestación sea objetiva y recurrir a bases de actividad fabril 

idóneas para realizar la distribución de los gastos por producto.  Los centros de 

apoyo logístico a la producción cuyos presupuestos deben planificase y 

controlarse por separado, son: mantenimiento, control de calidad, 

administración o gerencia de producción, suministro de energéticos y 

abastecimientos. 

 

Mientras algunos gastos indirectos no guardan relación directa con el 

tamaño de labor industrial pronosticado, como es el caso de los seguros y la 

depreciación, algunos varían en proporción directa al uso de las máquinas 

(reparaciones) y otros son el producto de las políticas trazadas a nivel gerencial 

(intensidad de control de calidad, investigación y desarrollo de productos) los 

demás están sujetos al volumen de operaciones fabriles (consumo de 

energéticos). 
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Presupuesto vinculado al Control de la Calidad 

 

El término calidad, para el consumidor de un producto final, que no cuenta 

con instrumentos de medición de la calidad, ésta es una característica del bien 

por adquirir sujeta a consideraciones como los nombres, la marca, la 

reputación, la experiencia previa de uso o la apariencia general, por lo que la 

medición de las cualidades del producto se sustenta en la comparación 

subjetiva con la de otros fabricantes. Para el productor la calidad tiene más 

amplios alcances, ya que ella juega un papel trascendental sobre las metas de 

comercialización.  Por tanto, y al contar con equipos y herramientas que facilitan 

el ejercicio del control, el productor no se conforma con los parámetros de la 

apariencia, los empaques o las marcas de los insumos o componentes, porque 

su confiabilidad y rendimientos no sólo afectarán el producto final deseado, sino 

también su prestigio ante la población de compradores.  Esto induce al diseño 

por parte del productor de un sistema para controlar la calidad, aplicado desde 

el momento de recibir los insumos hasta instancias posteriores a la distribución. 

 

En términos financieros, los niveles de calidad están influenciados por los 

costos propios del control y la inversión por éste requerida.  Es evidente que si 

se pretende un elevado coeficiente de calidad, la labor de inspección será 

mayor por la necesidad de incrementar el tamaño de las muestras, creciendo 

así los puntos de inspección en las diversas etapas del proceso productivo.  

También, un alto grado de calidad lleva anexo el compromiso de mayores 

inversiones en instrumentos de medición, laboratorios de pruebas y máquinas 

automatizadas utilizadas para practicar el autocontrol de las tareas de 

producción.  En consecuencia, el control de calidad consulta las exigencias de 

la demanda, las restricciones financieras y las expectativas comerciales. 

 

Los programas de control de calidad deben orientarse al alcance de los 

siguientes objetivos: 
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 Reducir el nivel de desperdicios y situar al mínimo las devoluciones de 

productos efectuadas por consumidores insatisfechos con las calidades 

de los productos adquiridos. 

 Buscar la concordancia entre los productos diseñados y finalmente 

elaborados. 

 Disminuir el volumen de materias primas defectuosas y aceptadas a 

efecto de transformación o ensamble, por la ausencia de procedimientos 

de inspección adecuados. 

 Disminuir el tamaño de las tareas de reproceso de productos causadas 

por la escasa preparación de los supervisores, el desajuste de las 

máquinas o las economías mal entendidas de establecer la inspección a 

niveles bajos. 

 Propiciar la confianza del mercado actual o abrir nuevos mercados 

mediante la oferta de productos con calidades ampliamente competitivas. 

 

Para establecer el presupuesto relacionado con el control de calidad que 

satisfaga los anteriores objetivos, conviene tener en cuenta los factores 

siguientes: 

 

 La remuneración de quienes asumirán la responsabilidad de adelantar el 

trabajo de control e inspección, directamente o desde el punto de vista 

directivo. 

 Los insumos a utilizar en la práctica del control, con base en la 

apreciación de los registros históricos. 

 

La depreciación que, aunque no implica el desembolso de fondos 

monetarios, debe incorporarse en la parte referente al costeo por cuanto el uso 

de los equipos dispuestos para verificar que los insumos adquiridos y los 

productos terminados cubran las expectativas del fabricante y de los clientes, se 

contempla en la estructura de los costos de producción y, por tanto, 

considerado al fijar precios. 
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Presupuesto de los Gastos de Mantenimiento 

 

Cuando los equipos operan al máximo nivel de eficiencia como fruto de un 

apropiado mantenimiento, se logran las metas de producción, pero, si tal 

requisito de productividad no se logra por la tenencia de máquinas que apenas 

funcionan, tienen ocurrencia “los cuellos de botella”, se afectan los planes de 

producción y la cobertura del abastecimiento a la clientela es inoportuna.  

Además las equivocaciones de los programas de mantenimiento y la escasa 

atención prestada a tal frente, revierten negativamente sobre los costos de 

producción calculados por la generación de tiempos ociosos de las máquinas y 

de la mano de obra directa e indirecta, el incremento de los desperdicios de 

materias primas o componentes, causa de clientes insatisfechos debido al 

incumplimiento en el suministro de productos, el tiempo invertido en la 

reparación a destiempo de las máquinas descompuestas, y la canalización de 

recursos hacia tareas de reparación, superiores a los que habría demandado el 

mantenimiento preventivo. 

 

Desde el punto de vista presupuestal, es pertinente cuantificar los recursos 

que demandarán la remuneración y la adquisición de repuestos.  En el primer 

caso será imprescindible recurrir a información sobre política salarial, en tanto 

que en materia de repuestos es aconsejable conocer el consumo de los más 

importantes o sea de aquellos con mayor frecuencia de cambio, ya que el 

consumo y el análisis de juego de inventarios se integran para conocer las 

compras.  El diagnóstico del tiempo acumulado de uso de los diferentes 

equipos, también da luces para precisar cuáles pueden demandar 

mantenimiento de tipo recuperativo, de modo que la solicitud de cotizaciones 

ante empresas especializadas en el ramo soporta los presupuestos respectivos. 
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Presupuesto de Servicios Públicos 

 

Se refiere a correlacionar los coeficientes técnicos de consumo de energía 

y agua, con los volúmenes de producción o disponer de estándares de 

consumo de tales elementos (consumo de metros cúbicos de agua o kilowatios 

de energía por hora-máquina). 

 

Presupuesto de Labores Gerenciales asociadas con la producción 

 

La administración general de los asuntos cubiertos por la gestión fabril 

(dirección, supervisión, compras, almacenamiento e investigación y desarrollo), 

da lugar a presupuestos con los cuales respaldar la remuneración de quienes 

tienen asignadas funciones administrativas, inherente a la producción y la 

dotación de elementos de oficina.  En los costos deberá considerarse la 

depreciación de los equipos de oficina y cómputo, y del mobiliario asignado a 

las dependencias mencionadas. 

 

3.5    PRESUPUESTOS DE GASTOS DE OPERACIÓN 

 

3.5.1 Presupuesto de Gastos de Administración 

 

El presupuesto de gastos de administración incluye los presupuestos de 

todos los departamentos que son de apoyo en el área administrativa. “El 

presupuesto administrativo incluye la función de la alta gerencia así como 

ciertas actividades de servicio tales como financieras, legales y de contabilidad.  

Las funciones que incluyen en el presupuesto administrativo varían según el 

tamaño de las compañías y sus estructuras de organización.  Normalmente las 

grandes empresas mantienen sus propios departamentos legales, de auditoría 

interna, de impuestos, de recursos humanos, de informática, mientras que las 

empresas pequeñas por lo general dependen de expertos ajenos a la empresa”. 

(19) 
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Una gran porción de los costos administrativos tienden a ser fijos o no 

están claramente relacionados con las ventas, es probable que haya un exceso 

de personal de oficina a niveles bajos de operación y mayores cargas de trabajo 

en los niveles más altos. El presupuesto de gastos administrativos englobará 

las secciones de administración general, dirección general y gastos generales 

comunes.  

 

Son aplicables gastos tales como sueldos, material de oficina, viajes, 

dietas del personal, gastos de contratación de nuevo personal, etc., así como 

los gastos generales comunes como energía eléctrica, teléfono, correo, etc. 

 

3.5.2 Presupuesto de Gastos de Ventas 

 

“Este presupuesto englobará todos los gastos que por promoción, 

administración comercial, venta directa o costos de la sección de despachos se 

produzcan en la distribución de los productos. 

 

Será imprescindible realizar una separación de los gastos por naturaleza y 

con carácter departamental. 

 

- Promoción: publicidad y material de promoción. 

- Red de ventas: sueldos y comisiones de la red de venta, y demás gastos 

varios que los vendedores produzcan. 

- Administración comercial: sueldos, gastos de oficina, suscripciones, etc., 

es decir  todos los gastos  comerciales de carácter  administrativo  y  de 

apoyo  a la  venta directa. 

- Despachos:  sueldos,   transporte  sobre  ventas,  embalajes   y  demás 

material auxiliar” (19) 
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3.5.3 Presupuesto de Gastos Financieros 

 

“Es de carácter aleatorio y depende siempre de las necesidades 

financieras planteadas por los plazos de cobro y los plazos de pago.  La 

previsión de gastos financieros recogerá los intereses de créditos y préstamos, 

los descuentos comerciales, los gastos de transferencias y las devoluciones de 

artículos.” (19) 

 

El presupuesto de gastos financieros podría establecerse en función de las 

ventas brutas y efectuarse así el reparto en función de las ventas 

presupuestadas por productos. 

 

Es difícil ejercer un correcto control de gastos financieros, ya que son 

muchas las variables susceptibles de provocar fluctuaciones.  Las desviaciones 

serán un indicador de gestión financiera. 

 

3.6 PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS Y ESTADO DE 

RESULTADOS 

 

 "Para poder armar el Estado de Resultados Presupuestado es necesario 

establecer el costo de producción de los artículos fabricados y el costo de los 

productos vendidos, estos dos puntos se estiman en el presupuesto de costo de 

ventas.” (8:108) 

 

“Hasta este punto se tienen los presupuestos parciales de ventas, de 

producción, de materiales, de mano de obra, de gastos indirectos de fabricación  

de gastos de operación.  El costo de ventas de un producto se define 

generalmente bajo el siguiente esquema: 
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Fórmula General del Costo de Ventas 

 

Inventario Inicial 

(+) Compras Netas 

(-) Inventario Final 

(=) Costo de Ventas 

 

Esta es la formula general aplicable a empresas no industriales, 

generalmente a empresas comerciales. Las empresas de servicios no manejan 

compras ni inventarios, por lo que el concepto de costo de ventas como se 

expresa en la fórmula no aplica.” (8:108) 

 

“Para una empresa industrial la fórmula quedará modificada de la manera 

siguiente, pero siempre bajo el mismo esquema: 

 

Esquema para Calcular el Presupuesto de Costo de Ventas 

en una Empresa Fabricante” (8:109) 

 

Inventario inicial de materias primas 

(+) Compras netas 

(-) Inventario final 

(=) Costo del uso de las materias primas 

(+) Mano de obra directa 

(=) Costo directo de producción o costo primo 

(+) Gastos indirectos de fabricación 

(=) Cargos totales de producción 

(+) Inventario inicial de producto en proceso 

(-) Inventario final de producto en proceso 

(=) Costo total de producción 

(+) Inventario inicial de productos terminados 

(-) Inventario final de productos terminados 

(=) Costo de Ventas 
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“Obtenido el costo de ventas y los gastos de operación, el estado de 

resultados presupuestado es una de las últimas etapas de la presupuestación 

de una empresa donde culminan las estimaciones de ingresos y gastos. El 

estado de resultados llamado estado de ingresos y gastos o estado de pérdidas 

y ganancias, es uno de los informes principales de la contabilidad de una 

empresa, cualquiera que sea su naturaleza, industria, comercio o servicios u 

organización del tercer sector. 

 

El estado de resultados muestra la situación de una compañía durante un 

período de tiempo estipulado, generalmente abarca el período fiscal de un año, 

pero puede mostrarse en intervalos más cortos de tiempo, semestral, trimestral 

o mensual. Las actividades netamente operacionales de una empresa, es decir, 

las actividades de producir, vender y administrar una organización se muestran 

en el Estado de Resultados. Es por ello que las actividades principales de un 

negocio dan origen a los presupuestos de ventas, producción, materiales, mano 

de obra, gastos indirectos de fabricación, gastos de operación, costo de 

producción y costo de ventas, todos ellos conforman el estado de resultados 

presupuestado.” (8:118) 

 

Ventas Netas 

(-) Costo de Ventas 

(=) Utilidad Bruta 

(-) Gastos de Operación 

     Gastos de Administración 

     Gastos de Ventas 

(=) Utilidad de Operación 

(+) Neto de Otros Ingresos y Gastos 

(=) Utilidad Antes de Impuesto 

(-) Impuesto Sobre la Renta 

(=) Utilidad Neta 
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3.7    PRESUPUESTO DE EFECTIVO 

 

“Como una de las últimas partes de la presupuestación y quizás el 

elemento clave para una empresa de cualquier naturaleza se encuentra el 

Presupuesto Efectivo. El presupuesto de efectivo, también llamado Flujo de 

Efectivo o Flujo de Caja (Cash Flow en inglés) es el nombre que se le da al 

pronóstico de entradas y salidas en efectivo de una empresa provenientes de 

todas sus operaciones.” (8:138) 

 

“Se podría definir el presupuesto de efectivo como un pronóstico de 

entradas y salidas de efectivo que diagnostica los faltantes o sobrantes futuros 

y, en consecuencia, obliga a planear la inversión de los sobrantes y la 

recuperación-obtención de los faltantes.  Para una empresa es vital tener 

información oportuna acerca del comportamiento de sus flujos de efectivo ya 

que le permite una administración óptima de su liquidez y evitar problemas 

serios por falta de ella, que pueden ocasionar hasta la quiebra y la intervención 

por parte de los acreedores sobre todo en una época en la cual el recurso más 

escaso y caro es el efectivo.  Es más fácil que una empresa quiebre por falta de 

liquidez que por falta de rentabilidad, lo que demuestra la importancia de una 

buena administración de la liquidez, es necesario, por ende, conocer el 

comportamiento de los flujos de efectivo, lo que se lo hace por medio del 

presupuesto de efectivo.” (19) 

 

“El presupuesto de caja o pronóstico de caja permite que la empresa 

programe sus necesidades de corto plazo, el departamento financiero de la 

empresa en casi todas las ocasiones presta atención a la planeación de 

excedentes de caja como a la planeación de sus déficits, ya que al obtener 

remanentes estos pueden ser invertidos, pero por el contrario si hay faltante 

planear la forma de buscar financiamiento a corto plazo. 
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El insumo fundamental en cualquier presupuesto de caja es el pronóstico 

de ventas, con base en este pronóstico se calculan los flujos de caja mensuales 

que vayan a resultar de entradas por ventas proyectadas y por los desembolsos 

relacionados con la producción, asimismo por el monto del financiamiento que 

se requiera para sostener el nivel del pronóstico de producción y ventas.” (13) 

  

“Existen dos métodos básicos para elaborar un Presupuesto de Efectivo: 

 

a) Método de Entradas y Salidas de Efectivo o Método Directo: Consiste en 

realizar un estudio cuidadoso de las diferentes operaciones de una empresa 

que van a producir entradas en efectivo y las que producirán salidas en 

efectivo. En este método se analizan las ventas al contado y las ventas a 

crédito. Las ventas al contado producen efectivo de inmediato, sin embargo, 

con las ventas al crédito transcurre un lapso de tiempo hasta que el efectivo 

entra en la empresa. Con las salidas en efectivo sucede lo mismo, se toman 

en cuenta los plazos de los créditos de los proveedores para realizar las 

compras así como los descuentos obtenidos por pronto pago o pagos de 

contado. Este método es aplicable para el Presupuesto de Efectivo a Corto 

Plazo, ya que requiere más detalle. 

 

b) Métodos de la Contabilidad Financiera o Método Indirecto: También 

llamado Método de la Utilidad Neta o Método del Estado de Resultados 

Presupuestado. En este método se parte del Estado de Resultado 

Presupuestado y se agregan o disminuyen los conceptos que impliquen o no 

efectivo. 

 

Los conceptos que implican efectivo pero que no están contenidos en el 

Estado de Resultados Presupuestado son: 

1. Las inversiones en activos fijos o adiciones de capital 

2. Las obligaciones de la empresa o pasivo, o sea los pagos de préstamos 

existentes o que la empresa piensa obtener 
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3. Las inversiones en capital de trabajo: 

a. Las cuentas por pagar de la empresa (cuenta de proveedores) 

b. Las cuentas por cobrar de la empresa (cuenta de clientes) 

c. Los inventarios de materias primas y productos terminados. 

 

Los conceptos que no implican efectivo pero que sí están contenidos en el 

Estado de Resultados son: 

1. Las depreciaciones 

2. Las amortizaciones 

 

Este método es aplicable para realizar proyecciones y presupuesto de 

efectivo a largo plazo, pues la técnica en más general y no exige mucho 

detalle.” (8:140) 

 

Desarrollo del Presupuesto de Efectivo Método Directo 

 

Al seguir el mismo esquema del Presupuesto de Operación, el desarrollo 

del Presupuesto de Efectivo se puede dividir en dos partes básicas: 

 

1. La estimación de las Entradas de Efectivo (Ingresos) 

2. La estimación de las Salidas en Efectivo (Egresos)  

 

1. Entradas en Efectivo (Ingresos) 

 

“Las entradas de caja incluyen la totalidad de entradas de efectivo en un 

período de tiempo cualquiera, entre los más usuales se encuentran las ventas 

al contado, la recuperación de la cartera, los intereses provenientes de 

inversiones en títulos valores redimibles a corto plazo o de fondos depositados 

en cuentas que proporcionan beneficios financieros, los dividendos reconocidos 

por inversiones en otras empresas o las ventas de activos fijos y todas aquellas 
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que en el corto plazo sean susceptibles de representar una entrada de efectivo.” 

(13) 

 

El Presupuesto de Entrada en Efectivo y Cuentas por Cobrar 

 

Para estimar las entradas de efectivo, la base será el Presupuesto de 

Ventas. Sin embargo, el Presupuesto de Ventas no nos da información acerca 

de la forma cómo el dinero entrará en la empresa. Para esto, la información 

debe ser complementada con la información acerca de las políticas de cobro de 

la empresa. Cada empresa tiene sus políticas de cobro que indican el 

porcentaje de las ventas que se cobra a 30, 60, 90 días, el porcentaje que se 

cobra al contado y un estimado de las ventas que son cuentas incobrables. En 

base a esta información se desarrolla un Presupuesto de Entradas en Efectivo y 

Cuentas por Cobrar o llamado también Cédula de Entradas y Cobranzas. 

 

Otros Ingresos 

 

Como complemento a los Ingresos por Ventas una empresa obtiene dinero 

de otras fuentes que pueden ser en muchos casos intereses generados en 

cuentas bancarias. Estos ingresos, aunque son de naturaleza recurrente, no 

son parte de las operaciones del giro del negocio, por lo cual se estiman y se 

incluyen separadamente en un Presupuesto de Otros Ingresos. 

 

2. Salidas en Efectivo (Egresos) 

 

“Los desembolsos de efectivo comprenden todas aquellas erogaciones de 

efectivo que se presentan por el funcionamiento total de la empresa, en 

cualquier período de tiempo, entre los más comunes están las compras en 

efectivo, cancelación de cuentas por pagar, el pago de dividendos, los 

arrendamientos, los sueldos y los salarios, pago de impuestos, compra de 
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activos fijos, pago de intereses sobre los pasivos, el pago de préstamos y 

abonos a fondos de amortización y la readquisición o retiro de acciones.” (13) 

  

El Presupuesto de Salidas en Efectivo y Cuentas por Pagar 

 

Se realizan salidas de efectivo para efectuar los pagos necesarios para las 

actividades del negocio. Se hacen pagos por los materiales, mano de obra, 

gastos de fabricación, gastos de venta y administración, inversiones y pagos 

por financiamiento que la empresa pueda tener o requerir para el período 

presupuestado. 

 

Los gastos calculados en los respectivos presupuestos parciales 

explicados anteriormente, los costos directos de producción y los gastos 

indirectos y gastos de operación, deben ser traducidos de una “base de 

acumulación” a una “base de efectivo”. Esto significa colocar en cada mes, las 

salidas efectivas de dinero que la empresa realizará. Para esto realizamos una 

operación similar a la estimación anterior de las ventas y cuentas por cobrar, 

para los pagos a proveedores y cuentas por pagar. 

 

Se deben tomar en cuenta las políticas que la empresa tenga para sus 

pagos a proveedores, es decir, el crédito que los proveedores otorgan para las 

compras. 

 

Elaboración del Presupuesto de Efectivo 

 

El siguiente paso corresponde a la elaboración del Flujo de Efectivo o 

Presupuesto de Efectivo. Este no es más que la comparación de las entradas 

de efectivo con las salidas o desembolsos de efectivo. Con los cálculos antes 

efectuados la elaboración del Presupuesto de Efectivo no es complicada, ya 

que únicamente requiere entrelazar los resultados. 
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“El flujo neto de efectivo de una empresa se encuentra deduciendo de 

cada mes los desembolsos de las entradas durante el mes. Agregando el saldo 

inicial en caja al flujo neto de efectivo de la empresa, puede encontrarse el 

saldo final de caja en cada mes y por último cualquier financiamiento necesario 

para mantener un saldo mínimo predeterminado de caja debe agregarse al 

saldo final en caja para hallar un saldo final de caja con financiamiento.” (13) 

  

El presupuesto de caja suministra a la empresa cifras que indican el saldo 

final en caja, que puede analizarse para determinar si se espera un déficit o un 

excedente de efectivo durante cada período que abarca el pronóstico. El 

encargado del análisis y de los recursos financieros debe tomar las medidas 

necesarias para solicitar financiamiento máximo, si es necesario, indicando en 

el presupuesto de caja a causa de la incertidumbre en los valores finales de 

caja, que se basan en los pronósticos de ventas.    

 

Los presupuestos constituyen las fuentes de información más importantes 

para pronosticar los flujos de efectivo.  El presupuesto de ventas alimenta los 

ingresos monetarios, el presupuesto particular al consumo de insumos 

representa el soporte para planificar las compras, el presupuesto de mano de 

obra directa contribuye a programar los desembolsos monetarios por 

remuneración, y el presupuesto de gastos indirectos de fabricación, además de 

otorgar datos a utilizar en el cómputo de la nómina, aporta información valiosa 

para precisar las salidas de efectivo relacionadas con los seguros, los servicios 

públicos y de mantenimiento. 

 

Presupuesto de Efectivo = 

  

 Saldo inicial de efectivo 

  

+ Entradas de efectivo 

 Ventas de contado 

 Recuperación de cartera 
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 Intereses 

 Aportes de capital 

  

= Monto de efectivo disponible 

- Desembolsos de efectivo 

 Pago a proveedores 

 Cancelación de salarios 

 Cancelación de sueldos 

 Reconocimiento de comisiones 

 Impuestos 

 Dividendos 

 Amortización de deudas e intereses 

 Inversiones en activo fijo 

 Servicios publicitarios 
  

= Flujo neto de efectivo 

- Saldo mínimo deseado 
  

= Sobrantes o faltantes de efectivo 

- Inversión externa de los excedentes de efectivo 

 o 

 Financiamiento externo 

= Saldo final de efectivo 

 

3.8  BALANCE GENERAL PROYECTADO 

 

“En el diseño de actividades, cuando se refiere al presupuesto anual, debe 

estar encaminado a lograr una situación conveniente para la empresa en dicho 

período, lo que se puede alcanzar mediante la elaboración de estados 

financieros presupuestados, que nos servirán de guía durante el período 

considerado.” (19) 
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A continuación se presenta la metodología para elaborar el balance o 

estado de situación financiera presupuestado y cómo determinar cada partida 

que integra el balance. 

 

1.  Activos corrientes: 

 

a) Efectivo: la cantidad se obtiene del presupuesto de efectivo una vez 

determinado  el saldo final, mediante rotaciones u otra política 

establecida. 

 

b) Cuentas por cobrar: este saldo se obtiene sumando las cuentas por 

cobrar iniciales más ventas a crédito del período presupuestal menos los 

cobros efectuados durante el mismo período. 

 

c) Inventarios: el saldo de materia prima y de artículos terminados se 

obtiene del presupuesto de inventarios, el cual se determinó en el 

desarrollo del presupuesto de operación.  También se puede hacer de 

acuerdo con la rotación que se espera tengan ambas partidas. 

 

d) Inversiones temporales: el saldo dependerá de la existencia o no de 

aumentos o disminuciones, sumándolos o restándolos, respectivamente, 

al saldo que había al comienzo del período presupuestal. 

 

2.  Activos no corrientes: 

 

Según el activo de que se trate, al saldo inicial se le suma la cantidad 

correspondiente de las nuevas adquisiciones, y se le restan las ventas 

correspondientes a dicho activo.  El mismo procedimiento se aplica para la 

depreciación acumulada.                                  
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3.  Pasivo a corto plazo: 

 

a) Proveedores: al saldo inicial se le suma el total de compras efectuadas 

durante el período presupuestal, y a este resultado se le restan los pagos 

efectuados durante dicho período.  También es posible determinarlo 

mediante la rotación esperada. 

 

b) Otros pasivos: según las condiciones que se establezcan para cada una 

de ellas 

 

4.  Pasivos a largo plazo: 

 

En relación con los demás pasivos, tanto a corto como a largo plazo, a la 

cantidad inicial se le suma nuevos pasivos si se produjeron, o se le resta si se 

pagaron, ya sea el total o parte de ellos. 

 

5.  Capital contable: 

 

a) Capital social: esta cantidad que aparece en el balance inicial solo se 

modifica si hubo nuevos aportes de los accionistas. 

 

b) Utilidades retenidas: al saldo inicial se le aumentan las utilidades del 

período presupuestal, el que se obtiene del estado de resultados 

presupuestado; si hay pérdidas, se resta al saldo inicial de utilidades 

retenidas, lo mismo que se decretaron dividendos. 
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CAPÍTULO IV 

 

4. PRESUPUESTOS APLICADOS EN UNA INDUSTRIA DEDICADA A LA 

FUNDICIÓN DEL ACERO (APLICACIÓN). 

 

Se elaborarán las diferentes clases de presupuestos aplicables a una 

industria dedicada a la fundición del acero, los cuales se elaborarán en un 

orden conveniente, según la utilidad de los mismos para el siguiente 

presupuesto. Los presupuestos a elaborar son los siguientes: 

 

4.1 Información presupuestaria 

4.2 Presupuesto de Ventas 

4.3 Presupuesto de Producción 

4.4 Presupuesto de Costos de Producción 

4.4.1 Presupuesto de materia prima y materiales 

4.4.1.1 Presupuesto de compra de materia prima y 

materiales 

4.4.2 Presupuesto de mano de obra 

4.4.3 Presupuesto de gastos indirectos de fabricación 

4.4.4 Presupuesto del costo de producción 

4.4.5 Presupuesto de inventarios iniciales y finales 

4.4.6 Presupuesto del costo de ventas 

4.5 Presupuesto de Gastos de Operación 

4.5.1 Presupuesto de gastos de administración 

4.5.2 Presupuesto de gastos de ventas 

4.5.3 Presupuesto de gastos financieros 

4.6 Presupuesto de Efectivo 

4.7 Estado de Resultados Proyectado 

4.8 Balance General Proyectado 

4.9 Control Presupuestario 
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4.1 INFORMACIÓN PRESUPUESTARIA 

 

Los presupuestos serán elaborados para la empresa Aceros del País, 

S.A., industria que se dedica a la fabricación y venta de lingotes de acero en 

Guatemala.  El presupuesto anual fue aprobado para el año 2010. 

 

4.2 PRESUPUESTO DE VENTAS 

 

El presupuesto de ventas fue proporcionado por el Departamento de 

Mercadeo y Ventas el cual se encuentra detallado en toneladas y precio por 

tonelada.  Para la elaboración de dicho presupuesto se utilizó el Método de 

Mínimos Cuadrados, considerando tendencias basadas en resultados de 

períodos anteriores. 

 

Para la elaboración del presupuesto de ventas los datos básicos son: 

 

a) El precio unitario de venta planeado. 

En virtud del comportamiento del mercado del acero en Guatemala, se 

estima que el precio de venta promedio para el año 2010 será: 

 

Guatemala Q 4,710.00 / TM 

 

b) El número planeado de unidades a vender. 

Para la determinación de las ventas en Toneladas Métricas del año 2010 

para Guatemala, se utilizará el Método Gráfico o Método de Mínimos 

Cuadrados, para lo cual se considerarán los datos históricos de las 

ventas de los años 2007, 2008 y 2009. 

 

Adicionalmente, para la distribución de las ventas pronosticadas en 

períodos mensuales, se utilizará el Método de la Distribución Mensual 

Media. 
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2007 2008 2009 2010

VENTAS 341,041 352,960 291,565 279,046 
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4.3 PRESUPUESTO DE PRODUCCIÓN 

 

El plan de producción incluye la determinación de la cantidad de T.M. que 

hay que fabricarse para satisfacer las ventas planeadas y para mantener los 

niveles de inventarios de productos terminados. Actualmente se cuenta con el 

siguiente inventario: 

 

Inventario Inicial de Producto Terminado 22,483 TM Q 4,337.37 c/u 

 

La determinación del inventario final de producto terminado se realizó en 

base a la Rotación Estándar, utilizando el método del Promedio Aritmético 

Simple de los últimos cinco años. 
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Así se elaboró el presupuesto de producción, empleando los 

requerimientos de ventas, los inventarios iniciales y los niveles finales deseados 

de inventarios de producto terminado. 
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4.4 PRESUPUESTO DE COSTOS DE PRODUCCIÓN 

 

4.4.1 Presupuesto de Materia Prima 

 

La materia prima como un costo de fabricación, representa los materiales y 

piezas utilizados directamente en la fabricación de productos terminados. El 

presupuesto de materia prima refleja la cantidad estimada de los materiales 

necesarios para producir el número de unidades de productos terminados que 

se menciona en el presupuesto de producción. 

 

Para desarrollar el presupuesto de materiales directos se necesita como 

información básica, el número de unidades de cada tipo de material que se 

requiere para fabricar cada unidad de producto terminado. Las tasas de uso 

unitario de materiales se multiplican por el número de unidades de productos 

terminados a producir para obtener el total de unidades de material que se 

requiere. 

 

Para la producción de una tonelada métrica de lingotes de acero se 

necesita la cantidad de 1.130 TM de chatarra (materia prima). 
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La fabricación de lingotes de acero también requiere de una serie de 

materiales.  
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4.4.1.1 Presupuesto de Compra de Materia Prima y Materiales 

 

El presupuesto de materiales directos proporciona los datos para 

desarrollar el presupuesto de compras, considerando el nivel de inventarios de 

materiales que se desea mantener. Con estos dos conjuntos de datos se 

planifica el número de unidades de cada tipo de material que hay que comprar 

para respaldar los planes de producción. También se necesita el precio de 

compra unitario planeado para cada tipo de material, para realizar el cálculo del 

costo total de las compras planeadas para cada material. 

 

Para el presupuesto de compra de materia prima se cuenta con un 

inventario inicial de 56,808.00 TM de chatarra, la determinación del inventario 

final de materia prima se realizó en base a la Rotación Estándar, utilizando el 

método de la Mediana de los últimos cinco años. Asimismo, se indica que el 

precio promedio de compra de chatarra es Q 2.364.00 por TM. 
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Para el presupuesto de compra de materiales se cuenta con un inventario 

inicial, el cual se muestra en la columna D del siguiente cuadro, asimismo, el 

Departamento de Planeación proyecta que el inventario final de materiales 

corresponda al 150% del consumo total de cada material. El precio promedio de 

compra de cada material se muestra en la columna F. 

 

Finalmente, se agregaron a este cuadro tres columnas para determinar el 

inventario inicial y final en valores, así como el consumo de materiales en 

valores, dicha información servirá para la elaboración del presupuesto de 

inventarios y el presupuesto de costo de producción. 
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4.4.2 Presupuesto de Mano de Obra Directa 

 

La mano de obra directa considerada como un costo de fabricación, se 

define como aquellos costos de mano de obra que pueden ser identificados 

directamente con la producción.  El plan de producción proporciona los datos 

fundamentales para planear las necesidades de mano de obra directa.  El 

presupuesto de mano de obra directa requiere de horas estándares de mano de 

obra directa por unidad de cada producto terminado y las tasas promedios de 

salarios por hora previstas. Este presupuesto parcial tiene que ser organizado 

de una forma similar a la del presupuesto de materiales directos. 

 

Para la determinación del Tiempo Necesario de Producción (horas 

estándares de mano de obra directa por unidad) y el Costo Hora Hombre Mano 

de Obra CHHMO (tasas promedios de salarios por hora), se elaboró la siguiente 

cédula de elementos estándar, la cual muestra la información proporcionada por 

el Gerente de Producción. 
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4.4.3 Presupuesto de Gastos Indirectos de Fabricación 

 

Los gastos indirectos de fabricación inciden en el proceso de producción 

pero de manera indirecta, sin embargo, es necesario estimar estos costos para 

establecer el costo de producción de los productos que la empresa fabrica y 

poder ejercer un control sobre ellos. 

 

Este presupuesto fue elaborado por el Gerente de Producción de la planta, 

tomando de base gastos históricos y la producción planeada, quien lo dividió 

por los departamentos que conforman toda la planta, tanto las secciones 

productivas, como los centros de servicio y bodega. A continuación se detalla el 

cálculo de algunos rubros específicos de los gastos indirectos de fabricación. 
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4.4.4 Presupuesto del Costo de Producción 

 

En este presupuesto se puede observar el costo de la producción total. Se 

determina con la información que proporcionan los presupuestos de materia 

prima, materiales, mano de obra directa y gastos indirectos de fabricación. Y 

para obtener el Costo de Producción por Unidad, se divide entre la producción 

en TM presupuestada. 
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4.4.5 Presupuesto de Inventarios Iniciales y Finales 

 

Cuando ya se han planificado los costos para la función de fabricación, 

está disponible la información para desarrollar el valor planeado de los 

inventarios de materias primas, materiales y productos terminados. 

 

Los inventarios iniciales son proporcionados por el Departamento de 

Contabilidad y los inventarios finales son proyectados por el Departamento de 

Planeación, de acuerdo a niveles de inventarios deseados para alcanzar el plan 

de producción y cubrir las ventas presupuestadas. 

 

Como se mencionó en los presupuestos anteriores, actualmente se cuenta 

con los siguientes inventarios: 

 

Inventario Inicial de Producto Terminado 22,483 TM Q 4,337.37 c/u 

Inventario Inicial de Materia Prima 56,808.00 

TM 

Q 2,364.00 c/u 

Inventario Inicial de Materiales  Q 191,537,595.23 

 

Con respecto a los Inventarios Finales de Producto Terminado y Materia 

Prima, fueron determinados con base en la Rotación Estándar y el 

Departamento de Planeación proyecta que el inventario final de materiales 

corresponda al 150% del consumo total de cada material. 
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4.4.6 Presupuesto del Costo de Ventas 

 

El presupuesto del costo de ventas es obtenido de los presupuestos 

elaborados anteriormente y servirá para la elaboración del Estado de 

Resultados Proyectado. 
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4.5 PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACIÓN 

 

4.5.1 Presupuesto de Gastos de Administración 

 

El presupuesto de gastos de administración incluye los presupuestos de 

todos los departamentos que son de apoyo en el área administrativa. Tanto el 

presupuesto de gastos de administración como el presupuesto de gastos de 

ventas, servirán para la elaboración del Estado de Resultados Proyectado, y 

son elaborados por el encargado de cada departamento, tomando de base 

gastos reales de períodos anteriores, tendencias históricas contables, así como 

circunstancias o actividades específicas para este período. 

 

A continuación se detalla el cálculo de algunos rubros específicos de los 

gastos de administración. 
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4.5.2 Presupuesto de Gastos de Ventas 

 

El presupuesto de gastos de venta comprende los gastos de las 

actividades de ventas. 

 

A continuación se detalla el cálculo de algunos rubros específicos de los 

gastos de ventas. 
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Objetivos del Presupuesto de Material Publicitario 

 

Se presupuestó elaborar material publicitario, con la finalidad de obsequiar a los 

clientes, los cuales tendrán los siguientes beneficios: 

 

1. Cuida la relación con el cliente, para garantizar su preferencia. 

2. Logra identificación de los clientes con la marca del producto. 

3. Es publicidad no pagada, ya que difunde nuestra marca en donde sea 

utilizado el material, lo cual hace que los consumidores sigan pensando 

en nuestro producto. 
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4.5.3 Presupuesto de Gastos Financieros 

 

El presupuesto de gastos financieros se elaboró de acuerdo al 

endeudamiento de la compañía a la fecha de la preparación de los 

presupuestos, para el cual debe considerarse que la empresa tiene contratados 

dos préstamos con bancos locales, para lo cual se cuenta con la siguiente 

información: 

 

     

Descripción Banco Industrial Banco Reformador 

     

Saldo al 01/01/2010 Q 6,100,000.00  Q 4,500,000.00  

Amortización Mensual Q 200,000.00  Q 150,000.00  

Tasa de Interés 8.5% 7.1% 
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4.6 PRESUPUESTO DE EFECTIVO 

 

El presupuesto de flujo de efectivo muestra las fuentes y disposiciones 

planeadas de efectivo durante el año presupuestado. Los presupuestos 

preparados hasta ahora, proporcionan los datos esenciales para desarrollar el 

presupuesto del flujo de efectivo. Adicionalmente, se consideraron los 

siguientes supuestos: 

 

1. El saldo inicial de Efectivo es Q 32,156,842.00 

2. Las características de crédito y cobro de las ventas mensuales son: 

 10% ventas de contado, 

 70% a 30 días y 

 20% a 60 días. 

3. Las ventas del mes de noviembre 2009 fueron Q 130,658,325.00 y las 

ventas del mes de diciembre 2009 fueron Q 125,476,312.00. 

4. Los pagos a proveedores por las compras de materia prima y materiales 

se hacen efectivos el mes siguiente. Por lo que se informa que las 

compras de materia prima del mes de diciembre 2009 fueron Q 

91,501,317.00 y de materiales del mismo mes fueron Q 23,076,099.00. 

5. Los egresos de efectivo relacionados con la mano de obra, los gastos de 

fabricación y los gastos de operación fueron tomados de su presupuesto 

correspondiente, excluyendo las partidas en las que no se incurre salidas 

de efectivo: Depreciaciones, Amortizaciones y Provisiones. 

6. Los pagos de mano de obra directa y gastos indirectos de fabricación se 

efectúan cada mes, en base a la producción mensual proyectada. 

7. Los pagos de los gastos de administración y ventas, fueron distribuidos 

uniformemente durante todo el año. 

8. Se decretaron dividendos por Q 20,000,000.00, correspondientes al 

período 2009, los cuales se pagarán en cuatro partes iguales de Q 

5,000,000.00 en los meses de abril 2010, julio 2010, octubre 2010 y 

enero 2011. 
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9. Para el cálculo de los impuestos  se consideraron los siguientes 

supuestos: 

9.1. El IVA Débito es el correspondiente a las ventas mensuales 

presupuestadas, el cual es pagado en el mismo mes de realizada 

la venta. 

9.2. El IVA Crédito es el correspondiente a las compras de materia 

prima, materiales, gastos indirectos de fabricación, gastos de 

administración y gastos de ventas, excluyendo los gastos que no 

implican salidas de efectivo como las depreciaciones y 

prestaciones laborales; así como los gastos que no pagan 

impuestos como sueldos, salarios, bonificaciones y cuotas. 

9.3. No existe crédito fiscal por IVA al inicio del ejercicio. 

9.4. La empresa se encuentra bajo el Régimen Optativo del ISR, por lo 

que está obligada a efectuar pagos trimestrales de ISR e ISO. 

9.5. Los pagos trimestrales de ISR se efectúan bajo la opción de 

cálculo “ISR período anterior dividido cuatro”. 

9.6. El ISR correspondiente al período 2009 fue de Q 20,473,432.00. 

9.7. La empresa está bajo la opción de ISR acreditable al ISO, por lo 

que no paga ISO. 
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4.7 ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO  

 

Este presupuesto engloba los presupuestos de costos, gastos y ventas, 

pudiendo observar el resultado final de las operaciones de la empresa durante 

el presente año. 
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4.8 BALANCE GENERAL PROYECTADO 

 

4.8.1 Balance General al 31 de diciembre de 2009 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

162 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

163 
 

Para la elaboración del Balance General Proyectado se realizaron las 

siguientes operaciones: 

 

4.8.2 Partidas Contables del 1 de enero al 31 de diciembre de 2010 
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4.8.3 Hoja de Trabajo 

 

Para determinar los saldos a trasladar al Balance General Proyectado, se 

elaboró la siguiente Hoja de Trabajo. 
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4.8.4 Integraciones del movimiento de cuentas    
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4.8.5 Balance General Proyectado al 31 de diciembre de 2010  
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4.9 CONTROL PRESUPUESTARIO 

 

Se realizará el control presupuestario para medir la ejecución de las 

actividades de la compañía, tomando como patrón el presupuesto elaborado, 

por el período terminado el 31 de diciembre de 2010. 

 

Ventas  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Según informó el Gerente de Mercadeo y Ventas, la disminución general 

en las ventas se debe a que el mercado internacional en general se contrajo, 

asimismo, los precios de venta tuvieron una disminución a nivel mundial, por lo 

que la compañía tuvo que bajar los precios, para poder competir. 

Producción 
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Mano de Obra 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La disminución en la mano de obra con respecto a lo presupuestado, se 

debe a que los incentivos fueron menores a los presupuestados, debido a la 

disminución en la producción. 
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CONCLUSIONES 

 

1. La correcta organización de la Compañía y el conocimiento de la actividad 

concreta de la misma, permitió elaborar los diferentes presupuestos, con los 

cuales desde el inicio del período se planearon los ingresos por ventas, la 

producción necesaria para cubrir dichas ventas y sus costos 

correspondientes, sus gastos operativos, etc.. Lo cual permite que la 

Compañía sea más competitiva, debido a que cuenta con proyecciones que 

le servirán de base para la toma de decisiones, por lo que la incertidumbre y 

los riegos por asumir ante los constantes cambios son menores. 

 

2. Con la implantación de los presupuestos puede lograrse el uso más efectivo 

de los recursos de la empresa, como medida de control, permiten evaluar la 

eficiencia o ineficiencia con que se desarrollaron las diferentes actividades 

de la empresa, como herramienta financiera permite planear y controlar las 

operaciones como un todo logrando así la planeación de ganancias, y con la 

comparación de los resultados reales y los proyectados pueden 

determinarse los motivos por los cuales no se alcanzaron las metas 

planeadas. 

 

3. El conocimiento de los resultados de períodos anteriores, permite analizar 

las tendencias de los cambios y pronósticos sobre las cantidades y precios, 

lo cual contribuye a establecer las estrategias competitivas y de crecimiento 

de la Compañía, estableciendo de esta forma los objetivos sobre los cuales 

se fundamentará el planeamiento para la elaboración de los presupuestos.  

 

4. En una industria es de vital importancia el correcto establecimiento del costo 

de producción, que es el que se genera en el proceso de transformar la 

materia prima en producto terminado, constituido por los costos de materia 

prima, materiales indirectos, mano de obra directa y gastos indirectos de 
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fabricación, los cuales son costos variables, ya que varían directamente con 

el nivel de producción. 

 

5. El Contador Público y Auditor debe estar preparado profesionalmente para 

diseñar y aplicar presupuestos que permitan a la administración, contar con 

las proyecciones necesarias para la toma de decisiones, proyecciones que 

permitan anticiparse a corregir hechos negativos que perjudiquen la 

economía de una empresa, pero principalmente que contribuyan al 

adecuado manejo de los ingresos y el cumplimiento de sus costos y gastos 

de la mejor manera. 
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RECOMENDACIONES 

 

1. Que toda industria cuente con un Departamento de Presupuestos, el cual 

englobe los presupuestos de todas las áreas manejadas por la empresa, 

colabore con las jefaturas para el logro de los objetivos, elabore los reportes 

e informes necesarios y que establezca una cultura presupuestaria en la 

Compañía. 

 

2. Presentar informes de ejecución parcial y acumulativa, con comparaciones 

numéricas y porcentuales de lo real y lo presupuestado, analizar y explicar 

las razones y posibles consecuencias de las desviaciones, para implementar 

correctivos o modificar los presupuestos de ser necesario. 

 

3. Contar con información de resultados obtenidos en períodos anteriores, para 

analizar las tendencias de los principales indicadores (ventas, costos, 

precios de compras, márgenes de ganancia, rentabilidad, participación en el 

mercado, etc.), factores ambientales no controlados por la dirección, 

comportamiento de la empresa y de la economía en general. 

 

4. Contar con profesionales calificados y con experiencia suficiente, para 

elaborar los cálculos de los estándares o coeficientes de consumo de 

materia prima y materiales por producto y de los tiempos necesarios de 

mano de obra directa para la fabricación de los productos, ya que estos 

coeficientes son de las principales bases para la elaboración del 

presupuesto de costo de producción.  

 

5. Que el Contador Público y Auditor refuerce los conocimientos adquiridos en 

su carrera universitaria sobre la implementación de los presupuestos, 

incluyendo dentro de su plan de capacitación constante conocimientos 

relacionados con la elaboración, ejecución, control, evaluación y análisis de 
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los presupuestos, debido a su importancia como una herramienta financiera 

para la toma de decisiones. 
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