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La rápida evolución de la economía a nivel mundial ha ocasionado una serie 
de cambios que producen sus efectos tanto en el sector público como en las 
empresas del sector privado de un país. Es por ello por lo que, frente a la nece-
sidad de enfrentar los nuevos retos y los requerimientos de los clientes, accio-
nistas, empleados, organismos de control y de todos quienes interactúan con 
una empresa o entidad, la organización se va a ver obligada a tomar decisiones 
rápidas, exactas y que cuenten con un fundamento.

Es justo en la toma de decisiones y evaluación económica de una organización 
donde los presupuestos desempeñan un papel dinámico y fundamental en la 
economía moderna de un país, así como en los diferentes sectores productivos. 
Esto permite la planificación de las actividades y la integración de la información 
que van a permitir desarrollar la capacidad de proyección y control de la orga-
nización.

Es por ello por lo que el objetivo general de este texto es preparar al futuro 
profesional y brindar un conocimiento general, a los lectores interesados en la 
planificación presupuestaria, acerca de la elaboración de presupuestos, tanto 
en el sector público como privado. Para ello, se ha considerado necesario partir 
de nociones básicas como los conceptos, características, finalidades, ciclo de 
vida de los presupuestos hasta la elaboración y análisis de estos, así como la  
presentación de los resultados en los diferentes estados financieros proyecta-
dos. Así, con criterio analítico, se puede estructurar la planificación de las activi-
dades operacionales, de inversión y financieras de una organización y optar por 
decisiones adecuadas y oportunas.

El texto expone, de manera detallada y gráfica, en catorce capítulos cada uno 
de los componentes y elementos que intervienen en el desarrollo de un presu-
puesto en cualquiera de los dos sectores económicos (privado y público). Por 
ello, se han desarrollado conceptos claros y sencillos y se ha optado por incluir 
la aplicación práctica mediante la presentación de ejercicios de preparación y 
casos prácticos que permitirán un aprendizaje íntegro del presente objeto de 
estudio.

El capítulo 14 expone la colaboración del profesor Vladimir Proaño, quien con-
tribuye en el texto con un plus que está relacionado con la técnica de previsión 
de ventas.

Prefacio
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Presupuesto en
el sector privado
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Concepto de presupuesto

Presupuesto: Es una estimación programada, de manera sistemáti-
ca, de las condiciones de operación y de los resultados a obtener por 
un organismo en un periodo determinado.

El presupuesto es una de las herramientas de planeación y control más em-
pleadas por las empresas en el mundo, sin importar su tamaño ni la diversidad 
de objetivos y funciones sociales y económicas que cumplan. Se entiende al 
presupuesto como: “La expresión cuantitativa de un plan de acción propuesto 
por la administración de una empresa para un determinado período de tiempo” 
(López, 2010, p. 106).
 
Según Horngren (2006), los presupuestos permiten a los administradores em-
prender acciones para evitar problemas o usar las ventajas con inteligencia y, 
de cierta forma, planear el futuro. También lo utilizan para evaluar lo que ha 
sucedido en el pasado y proporcionar los estándares para medir y calificar a los 
administradores de la compañía.

Según Burbano (2005, p. 16): “Un presupuesto es una estimación programada, 
de manera sistemática, de las condiciones de operación y de los resultados a 
obtener por un organismo en un periodo determinado”.

Se trata de buscar la coordinación y relación sistemática de todas las activida-
des empresariales, con el propósito de evitar que, en el futuro, las estimaciones 
se reflejen en cálculos excesivamente pesimistas u optimistas.

En particular, comprende el desarrollo y la aplicación de:

•	 Objetivos empresariales generales a largo plazo.
•	 Desarrollo de un plan general de utilidades a largo plazo.
•	 Un sistema de informes periódicos de resultados detallados por respon-

sabilidades asignadas.

El mismo Burbano (2005, p. 18) señala que es una: “Expresión cuantitativa for-
mal de los objetivos que se propone alcanzar la administración de la empresa 
en un periodo, con la adopción de las estrategias necesarias para lograrlos”.

Por su parte, Meyer (1986) en Burbano (2005, p. 10) afirma que el presupuesto 
es “un conjunto coordinado de previsiones que permiten conocer con anticipa-
ción algunos resultados considerados básicos por el jefe de la empresa”.

Es una expresión cuantitativa porque los objetivos deben ser mensurables y su 
alcance requiere la destinación de recursos durante el periodo fijado como ho-
rizonte de planeamiento; es el fruto de las estrategias adoptadas porque estas 
permiten responder al cómo se implementarán e integrarán las diferentes activi-
dades 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 desarrollar 
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procedimientos de oficina y técnicas especiales para formular y controlar el pre-
supuesto de manera anticipada.

Según Mocciario (1992), el presupuesto es el plan de acción de una empresa, 
el que ha sido previamente aprobado por el máximo organismo de decisión y 
con un amplio grado de detalles. Su extensión abarca normalmente un año y, 
en ciertas ocasiones, dos años. Se caracteriza por la cuantificación y su mayor 
nivel analítico, ya que está dirigido a la medición y justificación de los desvíos de 
la operatoria de la empresa, a través del control presupuestario.

Ventajas de los presupuestos

Entre los beneficios principales de la elaboración de presupuestos, se pueden 
mencionar los tres siguientes:

•	 Estimulan a los administradores a pensar hacia el futuro, al formalizar sus 
responsabilidades para la planeación.

•	 Proporcionan expectativas definitivas, que son el mejor marco de referen-
cia para juzgar el desempeño subsiguiente.

•	 Ayudan a los administradores a coordinar sus esfuerzos.

Ahora, analicemos más de cerca cada uno de estos beneficios.

Formalización de la Planeación: El proceso de elaboración del presupues-
to hace de la planeación una responsabilidad explícita de la administración. 
Los administradores operan sobre una base, día a día. Simplemente “no tienen 
tiempo” para ningún pensamiento complicado, más allá de los problemas del 
siguiente día.  El problema con el enfoque día a día para administrar una orga-
nización es que los objetivos nunca se cristalizan. Para preparar un presupues-
to, un administrador debe establecer metas y objetivos y definir políticas para 
ayudar a alcanzarlos. Los presupuestos son los mapas que nos guían hacia los 
objetivos. 

Marco para juzgar el desempeño: Por ejemplo, las noticias de que una 
compañía realizó ventas por $100 millones este año, en comparación con los 
$80 millones del año anterior, podrían indicar, o no, que la compañía ha sido efi-
ciente y ha alcanzado sus objetivos. El principal inconveniente de usar resulta-
dos históricos para juzgar el desempeño actual es que las ineficiencias podrían 
estar ocultas en el desempeño pasado. La tecnología, el personal y otros rubros 
también limitan la utilidad de las comparaciones con el pasado. 

Comunicación y coordinación: A nadie le gusta deambular sin saber lo que 
el jefe espera o desea alcanzar. La dirección aclara las metas y objetivos de la 
organización en sus directivas presupuestarias. Los presupuestos también ayu-
dan a los administradores a coordinar objetivos. Por ejemplo, un presupuesto 
obliga al personal de compras a integrar sus planes con los requerimientos de 
producción; de forma similar, los gerentes financieros usan el presupuesto de 
ventas, los requerimientos de compras y otros para anticiparse a la necesidad 
de efectivo de la compañía. El proceso de elaboración del presupuesto faculta a 
los administradores a visualizar la relación de las actividades de su departamen-
to con las de otros departamentos y de la compañía como un todo.
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Importancia

Ayuda a planear sus actividades, al identificar si pretenden sostenerse en el 
mercado competitivo. Esto se debe a que, cuanto mayor sea la incertidumbre, 
mayores serán los riesgos por asumir.

El presupuesto surge como herramienta moderna de planeamiento y control, 
al reflejar el comportamiento de la competencia y de indicadores económicos 
como los enunciados y en virtud de su relación con los diferentes aspectos ad-
ministrativos, contables y financieros de la empresa.

El presupuesto y la gerencia estratégica

La gerencia es dinámica si recurre a todos los recursos disponibles. Uno de 
ellos es el presupuesto, el cual genera grandes beneficios. Para ello, este orga-
nismo debe cumplir con ciertas responsabilidades.

•	 Interrelacionar las funciones empresariales (compras, producción, distri-
bución, finanzas y relaciones industriales) en beneficio de un objetivo co-
mún, mediante la delegación de la autoridad y de las responsabilidades 
encomendadas.

•	 Fijar políticas.

Las afirmaciones de aquellos gerentes que establecen que sus negocios mar-
chan bien pero que carecen de un presupuesto simplemente son incompatibles. 

Los planes presupuestarios los evaluará y analizará con el comité asesor (los 
jefes de departamentos) y con la junta directiva. La prudencia, la capacidad de 
análisis y el desempeño de funciones con un criterio de participación en la toma 
de decisiones son cualidades que no debe olvidar el gerente de las empresas 
modernas.

Clasificación del presupuesto

1. Por el tipo de empresa

a) Públicos: Estos presupuestos son utilizados por los gobiernos fe-
derales y estatales, organismos públicos. En este caso, se realiza una 
estimación de los gastos originados por la atención de las necesidades de 
los gobernados y después planea la forma de cubrirlos.
b) Privados: Son utilizados por las empresas privadas, las cuales deben 
estimar sus ingresos. Sobre esta base, estiman sus gastos.

Importancia del presupuesto: Ayuda a planear sus actividades si 
pretenden sostenerse en el mercado competitivo, puesto que cuanto 
mayor sea la incertidumbre, mayores serán los riegos por asumir.
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2. Por su contenido

a) Principales: Resumen los presupuestos de los departamentos o áreas 
de una empresa.
b) Auxiliares: Analizan las operaciones de los departamentos o áreas de 
una organización.

3. Por su forma

a) Flexibles: Permiten cierta elasticidad cuando se presentan cambios. 
Se ajustan en periodos cortos. 
b) Fijos: Durante su vigencia, permanecen invariables. No se puede rea-
lizar modificación alguna.
 

4. Por su duración

a) Cortos: Para periodos de 3, 6 o 12 meses. 
b) Largos: Para periodos de más de un año.

5. Por su valuación

a) Estimados: Se basan en experiencias anteriores, que pronostican lo 
que probablemente pueda suceder.
b) Estándar: Se eliminan posibles errores y sus cifras representan los 
resultados que se deben obtener.

6. Por su reflejo en los estados financieros

a) De situación financiera: Son conocidos en el estado de situación fi-
nanciera presupuestado.
b) De resultados: Presentan las posibles utilidades a obtener en un pe-
riodo.
c) De costos: Presentan el costo de producción analizado con base en 
los elementos que lo caracterizan.

7. Por sus fines

a) De promoción: Son proyectos financieros que estiman los ingresos y 
los egresos.
b) De aplicación: Se elaboran con el objetivo de solicitar líneas de crédi-
to y realizar pronósticos de distribución de recursos.
c) Por programas: Son utilizados por el gobierno para representar el 
gasto en relación con un objetivo o acción que se pretende realizar.

Pautas presupuestarias 

Al buscar lineamientos que nos permitan conocer y fijar de mejor manera, 
sin desvíos lamentables, los presupuestos, podemos anotar ciertas pau-
tas que deben considerarse cuando se construya una estimación.
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Pautas macroeconómicas

•	 Tasa de inflación, que incluye también el índice de precio al consumidor.
•	 Tipos de cambio de la moneda extranjera.
•	 Tasas de interés para operaciones activas y pasivas.
•	 Tarifas de combustibles, energía eléctrica y servicios públicos.
•	 Política de control oficial de precios.
•	 Probable evolución de los niveles de remuneración al trabajador.

Pautas microeconómicas

•	 Niveles de existencia de materia prima, productos en elaboración y pro-
ductos terminados.

•	 Evolución de los precios y condiciones de compra de las principales ma-
terias primas.

•	 Financiación por otorgar a clientes y por recibir de proveedores.
•	 Políticas específicas de remuneración e incentivos al personal.
•	 Traslación a los precios de venta de las variaciones producidas en los 

costos.
•	 Plan de inversiones en bienes de uso y características de su financiamiento.

Etapas del presupuesto en el sector privado 
Bien sea el caso en el que la empresa ya tenga implantado el sistema del 
presupuesto como herramienta de planeamiento y control, o que se trate 
de implementar, se deben considerar las siguientes etapas:

En esta etapa, se evalúan los resultados obtenidos en vigencias 
anteriores. Se analizan las tendencias de los principales indicado-
res empleados para calificar la gestión gerencial en ventas, costos 
de ventas, precios de acciones, márgenes de utilidad, rentabilidad 
entre otros.

Con base en los planos aprobados para cada nivel funcional, por 
parte de la gerencia se ingresa a la etapa durante la cual estos pla-
nes adquieran dimensión monetaria en términos presupuestarios.

Es la puesta en marcha de los planes, con el consecuente interés 
de alcanzar los objetivos trazados.

El presupuesto es una especie de termómetro para medir la eje-
cución de todas y cada una de las actividades empresariales. Sin 
embargo, su conclusión sería incompleta si no se incorpora esta 
etapa de control, en la cual, mediante el monitoreo, seguimiento 
y acompañamiento, se puede determinar hasta qué punto puede 
marchar la empresa con el presupuesto como patrón de medida.

Al finalizar el periodo para el cual se elaboró el presupuesto, se 
prepara un informe crítico de los estados obtenidos, que conten-
drán no solo las variaciones sino el comportamiento de todos y 
cada una de las funciones y actividades empresariales. 

Figura 1.
Etapas del Presupuesto en el Sector Privado

Reiniciación

Elaboración

Ejecución

Control

Evaluación
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Preparación de los presupuestos
PASO 1. Presupuestos

a) Presupuestos de ventas: El presupuesto de ventas es el punto inicial, 
porque los niveles de inventario, de compras y de gastos operativos se 
generan para el nivel esperado de ventas. Un pronóstico preciso de ven-
tas es esencial para un presupuesto eficaz. 

b) Cobros en efectivo a los clientes: Es más fácil preparar cobros en 
efectivo, al mismo tiempo que preparamos el presupuesto de ventas. Los 
cobros en efectivo a los clientes incluyen las ventas actuales mensuales 
en efectivo más las ventas a crédito del mes pasado. 

c) Presupuesto de compras: Después de presupuestar las ventas y los 
cobros en efectivo, preparamos el presupuesto de producción y, como 
consecuencia de este, obtenemos el presupuesto de compras. La mer-
cancía total necesaria será la suma del inventario final deseado más la 
cantidad necesaria para satisfacer la demanda presupuestada de ventas. 
La necesidad total se satisfará parcialmente con el inventario inicial; el 
remanente tendrá que venir de las compras planeadas. 
Posteriormente, se obtienen los presupuestos de mano de obra y de cos-
tos indirectos de fabricación.

d) Presupuesto de gastos operativos: El presupuesto de gastos opera-
tivos depende de diversos factores. Los cambios mes a mes en volumen 
de ventas y otras actividades causantes de costos influyen directamente 
en muchos gastos operativos. Un ejemplo de gastos producidos por el 
volumen de ventas tiene que ver con las comisiones de ventas en muchos 
gastos de entrega. Otros gastos, como la renta, los seguros, la deprecia-
ción y los salarios no tienen influencia de las ventas dentro de rangos de 
relevancia apropiados, y los consideramos como fijos.

PASO 2: Preparación del presupuesto operativo

Los pasos 1a, 1c y 1d proporcionan suficiente información para elaborar un 
estado de resultados presupuestado a partir de las operaciones. El estado de 
resultados estará completo después de sumar el gasto por intereses, que se 
puede calcular sólo después de preparar el presupuesto de efectivo. El ingreso 
presupuestado a partir de las operaciones suele ser un punto de referencia para 
juzgar el desempeño de la administración. 

PASO 3: Preparación del presupuesto financiero

La segunda parte principal del presupuesto maestro es el presupuesto finan-
ciero, que consiste en el presupuesto de capital, el presupuesto efectivo y el 
balance general:

1. Presupuesto de efectivo: El presupuesto de efectivo es un estado de 
entradas y desembolsos planeados y se ve muy afectado por el nivel de 
operaciones resumido en el estado de resultados presupuestado.
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•	 El saldo disponible en efectivo (x) equivale al saldo inicial en efectivo me-
nos el saldo mínimo de efectivo deseado.

•	 Recibos y desembolsos de efectivo (y) se ven afectados por: 

1. Los recibos de efectivo dependen de los cobros de las cuentas por cobrar a 
los clientes, de las ventas en efectivo y de otras fuentes de ingreso en efectivo, 
como el interés recibido sobre documentos por cobrar.
2. Los desembolsos por compras dependen de los términos de crédito que ex-
tienden los proveedores y de los hábitos de pago de facturas del comprador.
3. La nómina depende de los sueldos, los salarios, de los términos de las comi-
siones y de las fechas del pago de nómina.
4. Algunos costos y gastos dependen de los términos contractuales de las liqui-
daciones a plazos, de los pagos de hipotecas, rentas, arrendamientos y gastos 
diversos.
5. Otros desembolsos incluyen disposiciones por activos fijos, inversiones a lar-
go plazo, en dividendos y otros similares.

•	 El efectivo necesario por (o usado para) el financiamiento depende del 
saldo total de efectivo disponible y de las entradas y desembolsos netos 
de efectivo. Si el efectivo disponible más las entradas netas de efectivo 
menos el desembolso es negativo, es necesario solicitar un préstamo. Si 
es positivo, puede reembolsar préstamos. Esta sección del presupuesto 
de efectivo también contiene, por lo general, los desembolsos por gastos 
en intereses. Se debe determinar el gasto calculado en intereses.

2. Balance general presupuestado: El paso final en la preparación del 
presupuesto maestro es elaborar el balance general presupuestado que 
proyecta cada elemento del balance general de acuerdo con el plan de 
negocios.

Cuando la administración ha terminado el presupuesto maestro, puede consi-
derar todos los estados financieros principales como una base para cambiar 
el curso de los sucesos. Por ejemplo, el planteamiento inicial de los estados 
financieros podría impulsar a la administración a intentar nuevas estrategias de 
ventas para generar más demanda. En forma alternativa, la administración po-
dría explorar los efectos de diversos ajustes en la periodicidad de las entradas y 
desembolsos. Conforme los administradores lo trabajan, el proceso de elabora-
ción del presupuesto se vuelve una parte integral del proceso administrativo en 
sí mismo (la elaboración del presupuesto involucra la planeación y la comunica-
ción). Esto es especialmente cierto para una compañía nueva. Las compañías 
que inician requieren planes formales de negocios, pero no cuentan con 
un proceso histórico de elaboración del presupuesto.

Importante: Si el efectivo disponible más las entradas netas de efec-
tivo menos el desembolso es negativo, es necesario solicitar un prés-
tamo. Si es positivo, puede reembolsar préstamos.
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División de los presupuestos
Según Nápoles (2008), los presupuestos se dividen en:

1. Presupuesto de operación: Es el de utilización más frecuente. Debe 
ser separado con base en la estructura de la organización, al involucrar 
y responsabilizar a los gerentes o encargados de área en la consecución 
de los objetivos planteados en el mismo. Se presupuestan las ventas, 
compras, costos y gastos hasta llegar a las posibles utilidades futuras.

2. Presupuesto financiero: Es una herramienta mediante la cual se 
plantea la estructura financiera de la empresa; es decir, la mezcla o 
combinación óptima de créditos de terceros y capital propio de ac-
cionistas, bajo la premisa de establecer lo que puede funcionar en la 
empresa, de acuerdo con las siguientes necesidades:

•	 Capital de trabajo.
•	 Origen y aplicación de fondos.
•	 Flujos de caja y necesidades de nuevos créditos a corto, mediano 

y largo plazo.
•	 Amortización parcial o total de los créditos bancarios.
•	 Nuevas aportaciones de capital.

3. Presupuesto de inversiones permanentes o presupuesto de capi-
tal: El resultado de este presupuesto se incorpora al presupuesto finan-
ciero y de operación, al justificar las inversiones con un análisis y evalua-
ción de proyectos de inversión. Esta herramienta constituye una parte del 
presupuesto maestro, ya que incluye todos los proyectos de inversión, así 
como los proyectos ya aprobados. Por otra parte, se basa en decisiones 
con efecto a largo plazo, consistentes en adquirir partidas de activos fijos 
en el periodo.

4. Presupuesto base cero: Consiste en revaluar cada uno de los pro-
gramas y gastos. Se inicia siempre a partir de cero; es decir, se elabora 
como si fuera la primera operación de la compañía, y se evalúa y jus-
tifica el monto y necesidad de cada renglón de este. Se olvida del pasado, 
para planear con plena conciencia en el futuro.

Dentro del presupuesto base de cero, se elabora un paquete de decisión 
formado por estudios de costo-beneficio, al cual se le asignan los recur-
sos disponibles. 

5. Presupuesto maestro: Este deberá cubrir proyecciones de un tri-
mestre o semestre del siguiente periodo.

Generalmente, cubre etapas de doce meses, con base en el año fiscal o 
el calendario de la empresa. Por ello, se le denomina presupuesto con-
tinuo, debido a que es sometido a un proceso de actualización. Por lo 
tanto, sus cifras deben ser flexibles.
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Presupuesto de inversión 

Importancia: Permite mantener y conservar la capacidad de produc-
ción. Ideal para la perseverancia o mejoramiento del rendimiento de 
los activos. 

Al hablar de inversión, se habla de capital de proyectos de mediano y largo 
plazo, para lo cual se debe tomar en consideración que el capital es un valor 
monetario (dinero), que también puede ser expresado en bienes de capital ex-
presados en activos de larga duración (muebles y enseres, maquinaria, edificios 
entre otros) y de característica relevante dentro de la entidad.

Los presupuestos de inversión son aquellos movimientos contables y finan-
cieros que pueden ser de corto o largo plazo y que debe desarrollar una empre-
sa como resultado de un programa de inversión cuyos efectos y beneficios se 
producen en varios periodos anuales. Se lo concibe también como un proceso 
mediante el cual se procede a la asignación racional de recursos entre los 
diferentes activos productivos.

Características

Los desembolsos de capital se agrupan en un presupuesto, de acuerdo con lo 
siguiente:

a. Proyectos mayores de adiciones de capital:
Entrañan futuros compromisos de fondos para activos operacionales, cuyas vi-
das se extiendan a través de un prolongado periodo.

b. Desembolsos menores, o pequeños, de capital:
Se trata de pequeños desembolsos de capital, poco costosos. 

Tipos de inversión

a) Inversión fija

Comparten las características que no son objeto de transacciones corrientes. 
Son tangibles, se usan a lo largo de la vida útil del proyecto y algunas de ellas 
se deprecian con el paso del tiempo. Algunos de sus componentes son:

•	 Valor de la compra de los equipos del proceso.

Figura 2.
Tipos de Inversión 

Inversión 
Fija

Inversión 
Diferida

Inversión 
Capital de 

trabajo
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•	 Instalación de equipos del proceso y gastos en la construcción de los 
elementos usados para dicho fin.

•	 Instrumentación y control.
•	 	Tuberías, instalaciones eléctricas, aislamientos.
•	 	Edificios e instalaciones.
•	 	Terrenos.

b) Inversión diferida

Estas inversiones se realizan en bienes y servicios intangibles que son indis-
pensables para el proyecto o empresa, pero no intervienen directamente en la 
producción.
●	 Gastos de organización y supervisión.
●	 Gastos de puesta en marcha de la planta.
●	 Gastos de administración. 
●	 Intereses.
●	 Gastos de asistencia técnica y capacitación de personal.
●	 Imprevistos.
●	 Gastos en patentes y licencias, entre otros.

c) Inversión capital de trabajo
 
Es la inversión de dinero que realiza la empresa o negocio para llevar a efecto 
su gestión económica y financiera a corto plazo. Esto se hace sin importar la 
instancia en la que se encuentre la organización, pues este capital es requerido 
tanto al iniciar una actividad económica o al seguir en el desarrollo de sus acti-
vidades.

Ejemplo 2.1

Tomaremos como ejemplo el caso de una cafetería, donde iremos identificando 
los primeros gastos que debemos ir devengando (para este ejemplo, no toma-
remos en cuenta las factibilidades de mercados, técnicas o de ubicación). Para 
ello, nos enfocaremos financieramente en el manejo de la cafetería Blue World 
Coffee, la cual requiere de los siguientes componentes para su puesta en mar-
cha:

1. Para abrir la cafetería Blue World Coffee, se realiza en el mes de enero 
una investigación de mercado por un valor de $5000, para verificar si se 
trata de un negocio que satisfaga las necesidades de los clientes e identi-
ficar los demás componentes que se pueden obtener del mercado.

2. Para iniciar con el negocio de la cafetería, se arrienda un local por      
$750. El canon incluye el valor por el mes de febrero. 

3. Los permisos de funcionamiento tienen un costo de $1300, los cuales 
son pagados en el mes de marzo. 

4. Se realizan compras de muebles (sillas, mesas, taburetes, sofás, etc.), 
con su debida instalación, los cuales se cancelan en un solo pago de 
$5500, en el mes de febrero.
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5. Se realizan compras de menaje (platos, vasos, tazas), en el mes de 
marzo, por un valor de $2100. En el mes de febrero se contrata a dos 
empleados para su debida capacitación sobre el funcionamiento de las 
máquinas, servicio al cliente y el arte del café. El sueldo percibido por los 
empleados es de $394 dólares. Los empleados permanecerán fijos a lo 
largo del funcionamiento de la cafetería.

6. En el mes de marzo se compra una televisión, un equipo y otros objetos 
de entretenimiento por un valor de $4000.

7. En el mes de febrero se compran varios implementos de línea blanca 
(refrigerador, cafetera, tostadora, cocina, etc.), por un valor de $10000. En 
el mismo mes, se compran productos necesarios para el funcionamiento 
de la cafetería y se paga a nuestros proveedores un valor total de $20000. 
Este valor se cancela en dos pagos: la primera cuota es en el mes de mar-
zo por $10000 y la segunda cuota, en el mes de abril por el mismo valor.

8. Una vez que se cuentan con todos los implementos para abrir la cafe-
tería, se realiza publicidad por un valor de $2000. 

9. Se estableció un porcentaje de 7% de extras para solventar cualquier 
imprevisto. Esto suma un valor de $3815, 98.

Como se observa en la Tabla 1, se desarrolló un proyecto de inversión en don-
de especificamos los tiempos en los cuales se van a ir retribuyendo los valores 
propuestos. Esto se debe a que el valor total de funcionamiento no es requerido 
en su totalidad al inicio de la ejecución de la cafetería.

Cafetería Blue World Coffee

Inversión

Total $ $58.329,98 $5.100,98 $18.238,00 $20.438,00 $14.553,00

Inversión Total $ Enero Febrero Marzo Abril

Local Comercial
Muebles
Menaje
Personal
Publicidad
Investigación de Mercado
Línea Blanca
Proveedores
Entretenimiento
Permisos
7% Extras

$2.250,00
$5.500,00
$2.100,00
$2.364,00
$2.000,00
$5.000,00
$10.000,00
$20.000,00
$4.000,00
$1.300,00
$3.815,98

$5.000,00
 
 
 
 
$100,98

$750,00
$5.500,00
 
$788,00
 
 
$10.000,00
 
 
 
$1.200,00

$750,00
 
$2.100,00
$788,00
 
 
 
$10.000,00
$4.000,00
$1.300,00
$1.500,00

$750,00
 
 
$788,00
$2.000,00
 
 
$10.000,00
 
 
$1.015,00

Tabla 1.
Prepuesto de Inversión de La Cafetería Blue World Coffee
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Ejercicios de preparación

EP.1. Analice y clasifique, según el tipo de inversión (Inversión Fija, Diferida o 
Capital de trabajo), los siguientes componentes:

A). Instalación del equipo de computación 
B). Aporte socio A
C). Local comercial
D). Gastos administrativos
E). Gastos en permisos 
F). Maquinaria y equipo
G). Intereses 
H). Estudio de mercado

EP.2.  El señor Ambrosi quiere abrir un nuevo restaurante de comida italiana en 
la ciudad de Cuenca, por lo que contrató a un experto para una investigación 
de mercados respecto a su idea de negocio. Esto costó $6500 dólares, adquirió 
línea blanca por $10000 dólares, el arrendamiento del local comercial elegido 
cuesta $1200 dólares mensuales (con una garantía de un mes por adelanta-
do), implementos de cocina por $2500 dólares, permisos de funcionamiento por 
$1100 dólares, adecuación e instalaciones por un valor de $1700 dólares, con-
trató tres personas (dos de ellos son meseros, los cuales perciben un sueldo 
básico, y la otra persona es un chef, el cual gana $600 dólares. El chef es con-
tratado el último mes). Además, decidió invertir en publicidad un valor de $1000.   
Se pide realizar un presupuesto de inversión hasta el mes de junio, que tenga 
en cuenta que el estudio de investigación de mercado se realizó en el mes de 
febrero. Coloque, según su criterio, los distintos componentes en la tabla de 
presupuesto, ya que esto no repercute en el resultado final. 

E.P.3. Con los datos del ejercicio anterior se pide modificar el presupuesto de 
inversión, puesto que se han considerado gastos extras del 6.5% y se contrató 
un mesero adicional desde el mes de abril, con el mismo sueldo que sus simila-
res ya contratados.

E.P.4. Con los siguientes datos, complete el presupuesto de inversión de una 
fábrica de zapatos (Ver tabla siguiente):

•	 La maquinaria y equipo representa el 17% del total del presupuesto y se 
paga en el mes de febrero.

•	 Los muebles y enseres se pagan de la siguiente manera: el 12% en el 
mes de abril y la diferencia en el mes de julio.

•	 El estudio de mercado representa el 25% del total del presupuesto y se 
paga en el mes de febrero.

•	 Se contrata desde el mes de febrero dos empleados y mes a mes esto 
aumenta en la misma cantidad hasta el mes de julio. Los sueldos de cada 
uno son de $500 dólares. 
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Presupuesto de financiamiento

Importancia:
Produce efectos a largo plazo.
Permite programar la disponibilidad de los activos de capital.
Aumento de fondos. 
Permite propuestas de inversión.

Es una herramienta con la cual se planea la estructura financiera de la em-
presa. Es decir, se trata de una combinación del capital propio por parte de 
los accionistas y la aportación de terceros.

Luego de haber ya desarrollado el presupuesto en los tiempos en los cuales se 
devengarían los valores para diversificar el riesgo, se debe buscar un soporte 
financiero de personas o entidades interesadas en apoyar al proyecto, quienes 
se van a encargar de analizar nuestra capacidad de endeudamiento. Por ello, 
necesariamente van a realizar la pregunta: ¿Cuánto voy a ganar con esta inver-
sión? Esto se debe a que a todas las personas nos interesa la rentabilidad y, a 
esta, usualmente se la vincula con el riesgo de una inversión.

Si se toman en cuenta estos aspectos, vamos en búsqueda de este apoyo. Para 
ello, podemos encontrar fuentes de financiamiento como las que se exponen a 
continuación.

a) Personas con capitales propios: quienes nos indican los márgenes 
de ganancia que desean obtener, una vez puesto en marcha el plan. Den-
tro de esta clasificación, encontramos fuentes de financiamiento como:

•	 Dinero propio de los socios.
•	 	Retenciones de dividendos.

b) Terceros: dada la diversificación de riesgo que debe existir en las 
empresas y la necesidad de recursos que pueda tener una organización, 
cuando esta supera los aportes de los socios, podremos acudir a:

•	 Sistema Financiero tradicional, como un banco o una cooperativa.
•	 Emisión de Bonos o acciones.
•	 Sector público, como la Corporación Financiera Nacional.
•	 Proveedores.

Demostraremos a continuación los porcentajes de utilidad requerida por los in-
versionistas y el interés al cual se pronostica conseguir el préstamo. De manera 
adicional, se demostrará el valor de rentabilidad que el proyecto, una vez puesto 
en marcha, debe obtener como mínimo, a fin de poder cubrir sus obligaciones 
adquiridas. En el presente caso, es el 26,1% el rendimiento, medido como la 
tasa promedio de capital ponderado que se le debe exigir como mínimo a la 
inversión.
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Cafetería Blue World Coffee

Agentes
Financieros

Total $ 100,00% 25,40% $58.329,98 $14.815,81

Presupuesto de Financiamiento

Rendimiento
Requerido

Aporte propio
y de terceros

Rentabilidad
e Interés

Dinero Rendimiento 
Requerido

Costo de
Capital

Socio A
Socio B
Banco Pichincha
Cooperativa JEP

40,00%
30,00%
16,00%
14,00%

30,00%
20,00%
20,00%
30,00%

12,00%
6,00%
3,20%
4,20%

$17.498,99
$11.666,00
$11.666,00
$17.498,99

40,00%
30,00%
16,00%
14,00%

$6.999,60
$3.499,80
$1.866,56
$2.449,86

Tabla 3.
Presupuesto de Financiamiento

Análisis

a. Rendimiento requerido: son los intereses que los socios, en este 
caso A y B, quieren ganar en términos porcentuales, que sería de 40% y 
30% respectivamente. Además, están los intereses que las instituciones 
financieras nos van a cobrar; la una institución el 16% y la otra el 14%.

b. Aporte propio y de terceros: es el porcentaje de dinero que se va a 
tomar para poder realizar el financiamiento. Siempre va a ser indispensa-
ble tomar el aporte de los socios o los dividendos no repartidos, ya que 
esto es capital propio, para después solicitar financiamiento a terceros, es 
decir instituciones financieras.

c. Rentabilidad e Interés: se realiza una multiplicación entre rendimiento 
requerido y el aporte propio y de terceros.

d. Dinero: lo obtenemos al multiplicar el aporte de los socios o terceros 
por nuestro valor de inversión en la cafetería, que es de $58.329,98 dó-
lares.

Costo del capital: se debe multiplicar el rendimiento requerido por el valor mo-
netario de la inversión de cada uno de los socios y de las instituciones financie-
ras (DINERO).
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Ejercicios de preparación

E.P.5. Complete el presupuesto de financiamiento con los siguientes datos de la 
tabla. Cabe recalcar que la inversión sumó un valor de $75.000 dólares:

Agentes
Financieros

TOTAL

Rendimiento
Requerido

Aporte propio
y de terceros

Sr. Vélez
Sra. Arce

Sr. Beltrán
Banco del Pacífico

30,00%
30,00%
20,00%
18,00%

25,00%
25,00%
20,00%
30,00%

100,00%
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Plan de presupuestos

Importancia: Se establecen todos los lineamientos requeridos para 
que la empresa opere sin inconvenientes en el futuro.

Se desarrolla un esquema general de lo que la empresa espera obtener cuando 
evalúa los elementos necesarios para la medición de la demanda, dentro de un 
mercado determinado. 

Para dar inicio con la preparación de la información, el presupuesto de las em-
presas del sector privado parte de las necesidades del mercado, es decir 
la cantidad de producto demandado para que, posteriormente y en función de 
estos valores, la empresa adopte una posición agresiva o conservadora al mo-
mento de pretender un espacio dentro del segmento al que se pretende dirigir.

a) Medición de la demanda. 

Las organizaciones necesitan contar con elementos de juicio para medir y pre-
ver el tamaño actual y potencial de beneficios de las diferentes opciones u opor-
tunidades que pueden ofrecer los distintos mercados para cumplir los objetivos 
de la empresa. Por lo tanto, la medición de la demanda consiste en determinar 
la cantidad de productos que el mercado está dispuesto a comprar.

“La demanda del mercado puede ser medida desde cinco niveles distintos de 
productos, para cinco niveles espaciales diferentes y desde tres niveles tempo-
rales”, señalan  Kotler, Lilien & Moorthy (1992, p. 127).

Nivel de productos 

CAFETERÍA BLUE WORLD COFFEE

Ventas del Sector
Ventas de la Empresa
Venta-Línea de Productos
Ventas Genéricas de Productos
Ventas Producto Concreto

 $ 1.000,00 
 $ 200,00 
 $ 100,00 
 $ 150,00 

 $ 50,00 

Tabla 4.
Niveles de Productos
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Nivel de Productos

Ventas del Sector

Ventas de la Empresa

Venta-Línea de Productos

Ventas Genéricas de Productos

Ventas Producto Concreto
67%

13%

7%

10%
3%

Figura 3.
Nivel de Productos

En la tabla de niveles de productos, se puede observar los valores que la in-
dustria vendió en el periodo de un año. Es decir, si una empresa se dedica a 
la comercialización de pantalones, se debe tomar en consideración las ventas 
con el sector textil en primera instancia. Posteriormente, pasamos a las ventas 
totales de la empresa, lo que incluye todo el portafolio comercial que esta tenga.

Como tercer paso, se requiere de la inclusión de las ventas por líneas de pro-
ductos de la empresa, al concebir a estas como un conjunto de productos rela-
cionados entre sí, que se ofrecen a la venta (línea café en electrodomésticos, 
línea medicamentos en farmacia, línea deportiva en los segmentos de almace-
nes de venta de ropa).

Cuando se hace referencia a la venta de productos genéricos, se tiene que inda-
gar sobre la venta de productos sustitutos de la empresa estudiada. Por último, 
debemos incluir las ventas del producto específico sobre el cual podemos hacer 
un presupuesto.

•	 Industria: Textil
•	 	Empresa: almacén ropa de mujer prefabricada
•	 	Línea: Formal – Casual – Deportiva
•	 	Sustitutos: confección de ropa de mujer a medida
•	 	Producto específico: vestido casual corto sin arreglos

Nivel espacial
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Niveles Espaciales

Unión Europea

País 

Región

Provincia-Ciudad

Clientes

7%

37%

15%

19%

22%

Los niveles espaciales son los lugares en donde la cafetería vende los produc-
tos y con esta clasificación nos ayuda a saber en dónde se tiene que desarrollar 
nuevas formas de marketing para poder comercializar el producto.

El criterio de elaboración de esta fase es deductivo, pues parte del macroentor-
no que, en el caso expuesto, es la UE. Sin embargo, podremos partir de otros 
contextos como Latinoamérica, Asia, Norteamérica.

Luego, se incluyen las cantidades de producto vendidos en el país, para poste-
riormente clasificar estas ventas por zona. En nuestro caso, tenemos la Costa, 
la Sierra y el Oriente.

La inclusión de ventas por provincia y/o ciudad va a permitir ubicar los productos 
demandados según su ubicación geográfica específica.

Para terminar, se incluye el nivel de ventas por clientes, como por ejemplo ma-
yoreo, canales especiales, escuelas, entre otros.

CAFETERÍA BLUE WORLD COFFEE

Niveles Espaciales
Unión Europea
País 
Región
Provincia-Ciudad
Clientes

 Ventas Realizadas
 $           1.000,00 
 $           3.000,00 
 $           2.500,00 
 $           5.000,00 
 $           2.000,00 

Tabla 5.
Niveles Espaciales

Figura 4.
Niveles Espaciales
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Nivel temporal

CAFETERÍA BLUE WORLD COFFEE

Niveles Temporales
Largo Plazo
Medio Plazo
Corto Plazo

Ventas Realizadas
 $ -   
 $ -   

 $ 15.000,00 

Tabla 6.
Niveles Temporales    

Niveles Temporales

Largo Plazo

Medio Plazo

Corto Plazo

Figura 5.
Niveles Temporales

100%

0%

Para poder clasificar en qué nivel temporal se encuentra la empresa, se debe 
poner énfasis en la actividad a la que se dedica la misma. Es decir, van a existir 
productos o servicios que se vendan a largo plazo (maquinaria pesada), medio 
plazo (un vehículo), y a corto plazo (productos de primera necesidad). Se puede 
observar que la totalidad de los productos que comercializa la cafetería se ubi-
can dentro del nivel temporal corto plazo, ya que los productos que se venden 
son de consumo diario. 

b) Delimitación del mercado. 

Desde el punto de vista de la oferta, el mercado tiene que ver con las em-
presas que ofrecen su producto y, desde el punto de vista de la demanda, 
el mercado lo conforman las personas u organizaciones que adquieren 
dicho producto. Por ello, no basta con que existan necesidades; debe existir la 
capacidad económica de los demandantes para adquirir los bienes.
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Existen varios tipos de mercados que deben analizarse previamente, a fin de 
determinar una visión global de la composición del producto estudiado, a saber:

•	 Mercados potenciales 
•	 Mercados disponibles 
•	 Mercados cualificados disponibles 
•	 Mercados atendidos 
•	 Mercados penetrados. 

1. Mercado potencial 

Es aquel al cual la empresa se dirige. Se trata de una oportunidad de negocio 
latente; es decir, se dirige a los consumidores que tienen interés más deseo 
de adquirir el producto o servicio que la organización brinda.
 
Los factores que influyen en el mercado potencial son:

•	 Esfuerzo de marketing de todas las empresas actuales en el mercado, 
que buscan aumentar la demanda a través de sus políticas o estrategias.

•	 Variables del entorno económico.
•	 Diversidad de productos existentes, que permiten su mejor adecuación a 

las necesidades de cada grupo de consumidores.

2. Mercado disponible 

Son aquellos consumidores que deben tener tanto interés como deseo. Un 
punto esencial para incluir en esta clasificación es la capacidad de gasto; es 
decir, los consumidores potenciales deben poseer los recursos económicos su-
ficientes para adquirir el producto o servicio.

3. Mercado cualificado disponible

Está conformado por aquellos consumidores que deben cumplir, además de 
las tres restricciones anteriores (interés, deseo y capacidad de gasto), con la 
condición de estar cualificados para la compra del producto, es decir, no tener 
restricción para poder adquirir dicho producto. Por ejemplo, un adolescente 
de 16 años no puede conducir un vehículo porque no cumple la edad suficiente 
para adquirir la licencia, un importador no puede traer productos a un país si 
existen leyes que imponen cupos o normativas específicas sobre el o los artí-
culos de interés.

4. Mercado atendido 

Es aquella parte del mercado sobre la que la empresa localiza sus esfuer-
zos. Es el conjunto de personas o áreas geográficas que la empresa identifica 
como segmentos de mercado con mayor posibilidad de expandir sus ventas. Por 
ejemplo, si la directiva de la organización decide concentrar las estrategias de 
marketing y distribución de los productos a los jóvenes estudiantes de colegios 
públicos en la ciudad de Cuenca, este se convertiría en el mercado atendido. 
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5. Mercado penetrado 

Este mercado está constituido por el conjunto de consumidores que ya han 
adquirido el producto estudiado.

A continuación, se explicarán, en un ejemplo, los tipos de mercados:

Cafetería Blue World Coffee

Población Total
100%

Mercado Potencial
20%

MERCADO TOTAL 1’800.000 millones de personas

POTENCIAL

859.433
Consumidores

MERCADO
POTENCIAL

100%

DISPONIBLE

754.939
Consumidores

MERCADO
DISPONIBLE

45%

MERCADO
CALIFICADO
DISPONIBLE

25%

MERCADO
ATENDIDO

15%

MERCADO
PENETRADO

10%

CALIFICADO
DISPONIBLE

849.976
Consumidores

ATENDIDO

17.944.300
Consumidores

PENETRADO

695.043
Consumidores

Tabla 7.
Tipos de Mercados

Se puede observar que, del total del mercado, tan solo un 20% de personas en 
el presente ejemplo (859 mil) están interesados en los productos que estamos 
estudiando. El mercado disponible (aquellos consumidores que cuentan con in-
terés, capacidad de gasto y posibilidad) es un 45% del mercado potencial.  El 
mercado cualificado disponible (las mismas condiciones del mercado disponible 
más el cumplimiento de una restricción) representa un 25% del mercado poten-
cial. La empresa concentra sus esfuerzos en un 15% del mercado y quienes 
alguna vez ya han tenido contacto con la empresa y el producto estudiado re-
presentan aproximadamente un 10% del mercado potencial.
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c) Medición de la demanda del mercado y de la empresa 

Demanda de Mercado

Población Total

Mercado Potencial

Mercado Potencial

Mercado Disponible

Mercado Calificado Disponible

Mercado Atendido

Mercado Penetrado

Otros

100%

45%

25%

15%

10%

5%

Figura 6.
Mercado Total

Figura 7.
Mercado Potencial

100%

100%

20%

45%

25%

15%
10%

Demanda de mercado: “La demanda de mercado para un producto 
es el volumen total, susceptible de ser comprado por un determina-
do grupo de consumidores, en un área geográfica concreta, para un 
determinado período de tiempo, en un entorno económico definido”.
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La demanda de mercado abarca el total de demanda de toda el área geográfica 
que vende el mismo producto u oferta el mismo servicio. Aquí no se toma en 
cuenta la demanda de la empresa o del negocio. Para comprender la definición 
de demanda de mercado, tomamos la siguiente definición de Kotler et al. (1992, 
p. 129): “La demanda de mercado para un producto es el volumen total, suscep-
tible de ser comprado por un determinado grupo de consumidores, en un área 
geográfica concreta, para un determinado período de tiempo, en un entorno 
económico definido”.

El mercado total de la cafetería (cuando se delimita como producto a los sánd-
wiches) es todo lo que el mercado ha comprado. Cada producto tiene una 
demanda específica o un volumen total de compra dentro de un entorno deter-
minado. 

Al hablar de entorno, no se puede poner solo la cafetería. Se tiene que poner a 
todos los que están por el área geográfica y comercializan el mismo producto; es 
decir, se debe determinar el área concreta y delimitar la demanda del mercado. 

Existen diferentes niveles de demanda de mercado que componen la demanda 
total. Estos se denominan:

1) Mercado Mínimo

El mercado mínimo es aquel en el que adquieren el producto sin aplicar nin-
guna estrategia; es decir, este mercado existe cuando se pone un negocio y, 
con tan solo abrir las puertas, ya se tiene un número específico de clientes. 

Piense en lo siguiente: si pongo una tienda en la parte baja de un edificio de vi-
viendas, basta que se abra la tienda y ya se tendrá un número de clientes espe-

Para recordar: El mercado potencial es el mercado en el cual las 
personas tienen el interés y deseo de adquirir el producto.

Figura 8.
Partes del Mercado Total 

Mercado
Previsto.

Mercado
Potencial.

Mercado
Mínimo.
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Figura 9.
Medición de la Demanda del Mercado 

cíficos, sin hacer ninguna propaganda, ni poner un letrero, ni mencionar lo que 
vendo. Sin embargo, las empresas no podrán sobrevivir si captan únicamente 
al mercado mínimo. 

2) Mercado Previsto 

A este componente lo definimos como el mercado que se espera alcanzar 
después de realizar diversas estrategias, ya que no es adecuado mantenerse 
solo con el mercado mínimo. Por ello, se tiene que llegar a un nivel de mercado 
previsto.

3) Mercado Potencial

El mercado potencial es aquel que da el tope de la demanda; es decir, se trata 
del mercado que, por más estrategias de marketing que se desarrollen, no 
se conseguirá sobrepasar ese total. 

Ejemplo 4.1 

Dentro de un área geográfica específica, con un producto como los sándwiches, 
se determina que la demanda total es de $5.000,00 a la semana, y que hay tres 
negocios que venden el mismo producto.

Como observamos en la Figura 9, se define que la cafetería vende $1.500,00, 
aproximadamente, cada semana. Al promocionar más el producto, se consigue 
que se vendan $2.000,00 a la semana, lo que equivale al 40% de la demanda 
total. Sin embargo, si se quiere seguir subiendo la venta de los sándwiches, se 
tendría que quitar compradores a la competencia, pues el mercado potencial 
no va a crecer y se va a seguir manteniendo en los $5.000,00 de productos de 
cafetería a la semana.
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Cuota de mercado de la empresa 
La cuota de mercado de la empresa es un porcentaje de compradores que la 
organización mantiene y que se mide por puntos de mercado. Un punto de mer-
cado es muy importante, ya que nos permite conocer la magnitud de la orga-
nización. Como podemos observar en la Figura 9, el mercado potencial es de 
$5.000,00, valor al cual podemos convertir porcentualmente e indicar que un 
punto equivale a $50,00 de sándwiches. Por ello, si perdemos dos puntos de 
mercado, estaríamos perdiendo $100,00 de sándwiches.
 
Las cuotas de mercado se pueden alterar por:

1.	 El desarrollo e incremento de nuevos productos.
2.	 Incremento en las características del producto. 
3.	 Mejores campañas de comercialización y marketing.

d) Determinación de la Demanda 

Para presupuestar el ingreso de las empresas, se debe tener en cuenta cuatro 
componentes primordiales que nos permitirán encontrar técnicamente la pro-
yección de producto vendido. Esto ocurre siempre y cuando obtengamos infor-
mación histórica y referencial que nos permita sustentar, con comportamientos 
históricos, los datos futuros, de acuerdo con comportamientos preestablecidos.

Con la finalidad de expresar mejor la técnica de proyección de datos, vamos 
a suponer una empresa que ha mantenido los comportamientos expuestos a 
continuación:

Nota: la columna trimestres debe organizarse por año. Si el análisis se hace 
con ventas mensuales, en este campo se deberá numerar de 1 a 12, por cada 
año histórico.

Los periodos son una numeración ordinal que va desde el primer dato histórico 
hasta el último registro.

trimestres periodo ventas

2018

2019

1
2
3
4

1
2
3
4

150
250
180
300

1
2
3
4

5
6
7
8

200
320
240
430

Tabla 8.
Tabla de comportamientos - ventas   
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La inclinación relativa de una línea de tendencia también es relevante. En ge-
neral, las líneas de tendencia más confiables tienden a aproximarse a los 45      
grados. Esta línea refleja que el avance o retroceso de los precios o las cantida-
des, está en balance armónico con el tiempo. Si una tendencia tiene un ángulo 
demasiado inclinado, se sospecha que el movimiento ha sido demasiado rápido 
y no es sostenible. Una pendiente de la línea de tendencia plana implica que la 
información es débil y, por lo tanto, no es confiable.

Aplicación (tendencia)

Para determinar la tendencia, una de las maneras más prácticas y rápidas es 
aplicar la fórmula “Tendencia” de Excel, la cual viene definida como:

Figura 10.
Tipos de tendencias  

1.	 Tendencia: 

Es un comportamiento de los elementos de un entorno particular durante un 
período. En términos del análisis técnico, la tendencia es simplemente la di-
rección o rumbo del mercado.

Importancia: Los criterios para evaluar la relevancia de una línea de 
tendencia son dos:

El tiempo que ha permanecido vigente y el número de veces que ha 
sido probada. 

Una línea de tendencia que permanece vigente después de seis me-
ses tiene una mayor relevancia que una que ha permanecido vigente 
solamente unos cuantos días.
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Figura 11.
Cuadro de tendencia

En este cuadro, dentro del primer campo, deben seleccionarse las ventas his-
tóricas. En el campo dos, se colocan los periodos a los cuales pertenecen esas 
ventas; finalmente, en el tercer campo deberemos seleccionar todo el periodo 
que estamos estudiando. Eso incluye tanto la información histórica como los 
periodos que queremos proyectar.

Como se explicó con antelación, pueden existir diversos tipos de comportamien-
tos tendenciales. A continuación, se expone una línea regular ascendente, que 
es muy poco encontrada en la vida real.

trimestres periodo ventas tendencia

2018

2019

2020

1
2
3
4

1
2
3
4

150
250
180
300

166
192
219
245

1
2
3
4

5
6
7
8

9
10
11
12

200
320
240
430

272
299
325
352

378
405
431
458

Tabla 9.
Tabla de Comportamientos - Tendencia
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Se puede observar que el producto que comercializa la empresa se encuentra 
en una tendencia positiva; es decir, cada año las ventas del producto han venido 
en aumento. 

2. Ciclo: 

En este componente, se analiza el producto que comercializa la empresa duran-
te el tiempo que este permanece en el mercado, mediante el uso de datos 
históricos. Lo que se pretende determinar es la existencia de datos o compor-
tamientos cíclicos empresariales.

Periodos Tendencia

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12

164
191
219
246
274
301
329
356
384
411
439
466

Tabla 10.
Tendencia de un producto

Figura 12.
Tendencia

TENDENCIA EN PERIODOS 
500

450

400

350

300

250

200

150

100

50

0

1     2    3     4     5     6     7    8     9   10   11   12
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Esta información se obtiene al dividir los datos de las ventas para el comporta-
miento estacional:

Los ciclos pueden denotar comportamientos o patrones que difícilmente se 
pueden identificar; sin embargo, se convierten en información importante para 
determinar posibles alteraciones o variaciones de los comportamientos comer-
ciales futuros de la empresa.

A continuación, se expone una ejemplificación de un tipo de ciclo en zigzag, 
como una manera exagerada de exponer una posibilidad de comportamiento 
de ciclos. 

Se puede observar que el producto, en cada trimestre, se encuentra en diferen-
tes etapas del ciclo del producto.

trimestres periodo ventas tendencia ciclo

2018

2019

2020

1
2
3
4

1
2
3
4

150
250
180
300

166
192
219
245

0,90
1,30
0,82
1,22

1
2
3
4

5
6
7
8

9
10
11
12

200
320
240
430

272
299
325
352

0,74
1,07
0,74
1,22

378
405
431
458

Tabla 11.
Tabla de Comportamientos - Ciclo

CICLO EN TRIMESTRES

Años
1
2
3
4
1
2
3
4

Ciclo
1,22
0,92
0,69
1,26
0,91
1,1

0,84
1,09

Tabla 12.
Ciclo de un producto

Figura 13.
Ciclo

1,40

1,20

1,00

0,80

0,60

0,40

0,20

0,00
1     2    3     4     5     6     7    8
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Podemos exponer un tipo de comportamiento estacional que bien puede ser in-
terpretado como una fecha específica. Ejemplos de esto son la Navidad, festivi-
dades nacionales o cualquier otro momento en el que una comunidad adquiere 
un comportamiento específico.

Aplicación (estacionalidad) 

Se puede observar que en el cuarto trimestre del año histórico, las ventas del 
producto fueron mejores que los demás; es decir, el producto se comercializó en 
una determinada temporada. 

ESTACIONALIDAD DEL AÑO 
2014 EN TRIMESTRES

Trimestres
1
2
3
4

Factor
1,07
1,01
0,76
1,18

Tabla 13.
Estacionalidad

Figura 15.
Estacionalidad

Figura 14.
Estacionalidad de un producto

3. Estacionalidad: 

Consiste en la concentración de la venta de un producto de una manera despro-
porcionada en ciertos intervalos del año. Es decir, son variaciones de acuerdo 
con la temporada en que se comercializa el producto.

60

50

40

30

20

10

0

1   

  
 2    3      4        5           6          7

  
         8           9           10         11          12         13   

 
      14

1,40
1,20
1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00

1,07 1,01

0,76

1,18

1              2              3               4
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4. Comportamiento errático. 

Es la causa o circunstancia que genera que la venta del producto de la empresa 
baje y suba de una manera inesperada. Usualmente, obedece a anomalías de 
mercado o factores externos no controlados por la empresa, como un fenómeno 
natural o alguna enfermedad general.

5. Factor: 

Luego de haber determinado los ciclos empresariales, tenemos que obtener un 
factor de comportamiento de cada periodo estudiado y proyectado. Para obte-
ner esta información, debemos calcular los resultados individuales de los ciclos 
calculados. Esto quiere decir que, si dentro del cuadro de estudio tenemos tres 
años subdivididos en periodos de cuatrimestres, deberemos obtener el prome-
dio simple de esos resultados. Una vez obtenido dicho resultado, se lo debe 
colocar en cada periodo del caso.

Figura 15.
Comportamiento errático

trimestre periodo ventas tendencia ciclo factor

2018

2019

2020

1
2
3
4

1
2
3
4

150
250
180
300

166
192
219
245

0,90
1,30
0,82
1,22

0,82
1,19
0,78
1,22

1
2
3
4

5
6
7
8

9
10
11
12

200
320
240
430

272
299
325
352

0,74
1,07
0,74
1,22

0,82
1,19
0,78
1,22

378
405
431
458

0,82
1,19
0,78
1,22

Tabla 14.
Tabla de Comportamientos - Factor
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Obsérvese cómo el resultado de la tabla 13 incluye el valor de 0,82 para todos 
los periodos 1. Este resultado se obtuvo al promediar los resultados de los ciclos 
1 y 5.

6. Línea ajustada:

Como último paso, debemos obtener los resultados de nuestra tendencia me-
diante la exposición de los resultados de una línea ajustada o estilizada por los 
componentes cíclicos de mercado. Para ello, se procede a multiplicar los valo-
res de la columna denominada como tendencia, por los valores de la columna 
factor. Así, se obtiene:

Los valores que corresponden a los periodos 1 al 8 de la columna periodo son 
componentes de comportamiento histórico del producto estudiado. El valor ex-
puesto en el periodo 9 y los siguientes componen la proyección de unidades que 
se proyectarán como ventas hacia el futuro.

Nota: Debemos tener cuidado con la expresión de los resultados de la línea 
ajustada pues, como podemos observar en la tabla 15, el primer resultado futuro 
es de 310,09, a lo cual se consulta, ¿podremos producir 0,09 de pantalones, de 
platos de comida o de computadores? A la par, ¿podríamos producir 0,09 litros 
de leche?

A continuación, se expone la aplicación práctica de los componentes revisados 
hasta el momento:

Tendencia: Para encontrar la tendencia del producto, se debe realizar la si-
guiente fórmula en el programa Excel:

 =Tendencia (ventas de los años históricos (2018 y 2019) y del año futuro (2020); 
periodo del año 2018 y del 2019; periodo del año 2018 hasta el año 2020.

trimestre periodo ventas tendencia ciclo factor línea ajustada

2018

2019

2020

1
2
3
4

1
2
3
4

150
250
180
300

166
192
219
245

0,90
1,30
0,82
1,22

0,82
1,19
0,78
1,22

135,96
228,09
170,81
300,08

1
2
3
4

5
6
7
8

9
10
11
12

200
320
240
430

272
299
325
352

0,74
1,07
0,74
1,22

0,82
1,19
0,78
1,22

223,03
354,00
253,65
429,89

378
405
431
458

0,82
1,19
0,78
1,22

310,09
479,90
336,50
559,70

Tabla 15.
Tabla de Comportamientos – Línea Ajustada
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Ciclo:

Línea ajustada: 

Factor: Se debe sumar el valor del ciclo del primer trimestre del año 2018 con 
el valor del ciclo del primer trimestre del año 2019 y dividir para dos y así suce-
sivamente los demás trimestres.

=Ventas (Q)/ Tendencia

=Tendencia x Factor 

= (ciclo del 1er trimestre (2018) +ciclo del 1er trimestre2019)) /2
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Ejercicios de preparación

E.P.6. Realizar la proyección de la demanda o hallar la línea ajustada en una 
hoja de cálculo de Excel de los cuatro trimestres del año 2018. Para ello, com-
plete la siguiente tabla. 

E.P.7. Con la siguiente información, sustituir la información original y calcular el 
nuevo pronóstico de los periodos 9 al 12. Los datos reales de períodos: a) 484, 
b) 568, c) 739, d) 517, e) 547, f) 681, g) 876, f) 624. Utilice el método explicado 
con anterioridad. Compare y explique los resultados.

E.P.8. Se presenta la siguiente información para un producto:

Calcular la proyección mediante el método explicado con anterioridad, para los 
próximos cuatro trimestres del 2019.

Periodo Ventas Tendencia Ciclo Factor Línea ajustada

1er trim2015
2do trim 2015
3er trim 2015
4to trim 2015
1er trim 2016
2do trim 2016
3er trim 2016
4to trim 2016
1er trim 2017
2do trim 2017
3er trim 2017
4to trim 2017

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12

10.000 
15.000 
5.000 
30.000 
12.500
19.000 
8.000 
40.000 
16.000 
26.000 
10.000 
50.000 

Trimestres Demanda 2017 Demanda 2018

Trimestre I
Trimestre II
Trimestre III
Trimestre IV

326
410
253
312

318
433
222
331
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e) Determinación del Precio  

Para determinar el precio de venta de un producto, debemos tomar en conside-
ración tres factores específicos que nos permitirán dimensionar, de mejor mane-
ra, los componentes que debe incluir una fijación técnica de precios.

En primer lugar, debemos hacer un análisis interno del producto. Aquí, se ponen 
en consideración temas como los costos en los cuales la empresa incurre al 
momento de producir un bien. Para ellos, deberemos revisar los costos de pro-
ducción, que deben ser entendidos como la materia prima, mano de obra y los 
costos indirectos de fabricación, sumado a un margen de continuación que nos 
permitirá tener utilidades.

Luego de haber determinado la estructura de costes internos, es prudente me-
dirse con el mercado y conocer el precio de venta de la competencia. De esta 
manera, podemos conocer cuál es la posición dispuesta en la escala de precios      
al consumidor o comprador.

Una última instancia reconoce al comprador como parte fundamental del pro-
ceso de fijación de precios y pretende determinar cuál es la disposición al pago 
que este tiene para adquirir el producto estudiado.

El precio se determina con la suma de costo y margen de rentabilidad. Hay 
que saber que los costos lo componen la materia prima, mano de obra y costos 
indirectos de fabricación. Por ello, para determinar el precio, es necesario tener 
en cuenta:

Competencia

Disponibilidad
al pago

Costos

Figura 16.
Elementos que considerar del precio

Importante: Una vez que se ha establecido el precio del producto con 
relación al costo, debemos analizar el precio que tiene nuestra compe-
tencia por el mismo producto y por último ver si nuestro mercado está 
dispuesto a pagar por nuestro precio o si les conviene más el de nues-
tra competencia; y de esta manera determinar nuestro precio de venta.
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Para explicar, tomaremos como ejemplo la determinación del precio de un sánd-
wich. Se espera obtener un 50% de rentabilidad y se establece como precio 
$4,05; este valor es obtenido de los cálculos que se detallan anteriormente. 
Entonces, determinaremos lo que sucede cuando el mercado está dispuesto a 
pagar hasta $6,00, $3,80 y $2,50. 

Posteriormente, es necesario analizar a la competencia, a través de un mapeo 
de la zona geográfica. Por ello, se debe hacer una investigación de mercado 
para comparar el precio del producto estudiado con los demás mercados; es 
decir, se valida el precio determinado contra los que mantiene la competencia.
 
Una vez revisadas tanto las condiciones internas de la empresa (costos) y el 
comportamiento de productos similares en el mercado, se debe realizar una 
encuesta de validación de los precios escogidos hasta el momento. Para ello, se 
puede utilizar la herramienta Google Formularios, la cual es expuesta con sus 
resultados, a continuación:

En cuanto a la disponibilidad de pago, es necesario ir al mercado objetivo y 
analizar cuánto están dispuestos a pagar por nuestro producto.

Tabla 16.
Determinación del Precio con relación al costo

Figura 17.
Disponibilidad al pago

SÁNDWICHES

14. ¿Indique cuanto estaría dispuesto a pagar 
adicional a su compra por este servicio?
49 respuestas

Materia Prima
Mano de Obra

CIF
COSTO

Margen Rentabilidad 50%
PRECIO

 $ 1,20 
 $ 0,80 
 $ 0,70 
 $ 2,70 
 $ 1,35
$ 4,05

$1 a $3

$3 a $5

Porcentaje de compra
51%

14,3%

34,7%
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Aspectos para considerar previo a la proyección de ventas:

a) Inflación: va a estar determinada por el comportamiento de la econo-
mía nacional y sus resultados los podemos obtener en el Banco Central. 
Se debe tomar en consideración que los datos de este registro pueden 
acumularse por año calendario, por los últimos doce meses o mensual-
mente.

En esta fase, el programador de presupuesto debe tomar en cuenta que los 
efectos inflacionarios pueden o no pueden incluirse en los cálculos. Se debe to-
mar la precaución de que, si se incluye un dato con este componente (inflación), 
absolutamente todos los registros deben verse afectados.

•	 	Presupuestos elaborados con inflación: los componentes de presu-
puestos que se desarrollen a continuación se deben trabajar con la infla-
ción. 

•	 Presupuestos elaborados sin inflación: no se puede alterar ni un solo 
componente del presupuesto.  

Lo recomendable para la elaboración de un presupuesto es trabajar con infla-
ción, a través de los mismos porcentajes que encontraremos en la página del 
Banco Central (https://contenido.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=-
inflacion_mensual) y con ello podremos establecer o presupuestar el precio de 
un producto con base en los porcentajes de incremento o decremento de infla-
ción que se presenten en el futuro. 

b) Políticas comerciales: dado el comportamiento del mercado, el tipo 
de productos que se estudian o las condiciones de una negociación espe-
cífica, deben tomarse en consideración ciertas condiciones puntuales con 
las que se deben dar las transaccione. Estas van a afectar el comporta-
miento de los ingresos futuros de la empresa. Estas consideraciones son:

a. Políticas de crédito. 
b. Porcentaje de ventas a crédito, si existe esta figura.
c. Plazo del crédito.

Ejercicios de preparación

E.P.9. Tenemos una fijación de precios por costo que registra materia prima 
200, mano de obra 90 y CIF de 30, el mercado está dispuesto a pagar 340 y la 
competencia vende en 345; además, se sabe que los datos fueron a diciembre y 
tenemos una inflación del 9% anual. En esas condiciones, ¿cuál sería el precio 
de venta proyectado para enero?
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Presupuesto de venta

Es un documento que permite conocer la liquidez desde los ingresos de 
la empresa y proyectar el volumen de ventas estimadas. Aquí, se considera 
que las decisiones empresariales suelen basarse en este presupuesto.

Características
•	 Tiene una relación con todos los productos o servicios que comercializa 

la empresa.
•	 Las ventas previstas deben estar valuadas tanto en número de unidades 

como en valor monetario.
•	 El presupuesto de venta debe incluir un pronóstico de ventas del sector 

y de la empresa.

Una vez que hemos desarrollado y aplicado, en la práctica, los diferentes com-
ponentes de la proyección de datos que hemos analizado hasta el momento, 
podemos decir que hemos concluido con la preparación de los datos y se puede 
continuar con el desarrollo del presupuesto de ventas. Este proceso inicia con 
las unidades que vamos a vender, obtenidas del proceso de proyección de ten-
dencias. 

Ejemplo: 5.1

En el presente ejercicio, se proyectará el comportamiento de una empresa a lo 
largo de tres meses, de enero a marzo. Este comportamiento será desarrollado 
con base en datos anteriormente explicados sobre la determinación de la de-
manda.

Desarrollo 

Unidades por vender: Para la elaboración del presupuesto, se determinó que 
la proyección de incremento de ventas en unidades para enero es de -25%, con 
relación a las ventas del mes de diciembre, que son de 40.000. Por ende, para 
el mes de enero, corresponden 30.000 unidades. En el mes de febrero, con res-
pecto a enero, se incrementa en un 2% la venta de unidades, lo que da un total 
de 30600 unidades. De igual manera procedemos con el mes de marzo, donde 
hay un incremento del 3%, como se ejemplifica en la tabla sobre presupuesto 
de ventas. 

Precio de venta: Para determinar el precio de venta, nos basamos en el precio 
de venta histórico de diciembre, que equivale a $6,20; en enero y los demás 
meses, afectamos a este componente con la inflación.

Ventas en $: se obtiene de la multiplicación de unidades a vender por el precio 
de venta. 

Ventas a crédito: estos porcentajes se marginan de acuerdo con las políticas 
de la empresa y tienen dos componentes. El primero corresponde al porcentaje 
de ventas a crédito que se efectúen, y el otro componente depende del plazo al 
cual se proyecta vender. Es aconsejable generar una nueva tabla que sirva de 
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auxiliar para controlar las cuentas por pagar. Las ventas a crédito del mes de 
diciembre son del 90%, valor que equivale a $223.200,00 con 30 días de plazo 
de cobro. Es decir, para el mes de enero ya existe un valor de cobro; en enero y 
febrero las ventas a crédito son el 30%, y para el mes de marzo, el 20%. Todos 
los meses tienen valores de cobro cada treinta días, ya que las políticas de la 
empresa son de treinta días de plazo de cobro, como se detallará en la tabla 
auxiliar del presupuesto de ventas.

Ventas al contado: es la diferencia de las ventas en dólares menos las ventas a 
crédito. Así obtenemos las ventas al contado, valor al que sumamos los cobros 
por cada mes y obtenemos los ingresos por ventas, tal como se detalla en la 
tabla sobre presupuesto de ventas.

Tabla 17.
Presupuesto de Ventas

Tabla 18.
Auxiliar del Presupuesto de Ventas 

Registro de las Cuentas en los Estados financieros Ventas en dó-
lares = Estado de resultados Ventas a crédito = Estados financieros en 
cuentas por cobrar, Ingresos por ventas= Estado de flujo de efectivo.

Enero

Ventas a créditoMeses

Febrero

Cobros

Marzo

Saldo

Presupuesto de Ventas

Auxiliar del Presupuesto de Ventas

Unidades a Vender 
Precio de Venta 
 
Ventas en $

Ventas a Crédito 

Ventas al Contado
 
(+) Cobros 

Ingreso por Ventas 

Diciembre
Enero
Febrero 
Marzo

$ 30.000 
$ 6,26 

$ 187.860,00 

$ 56.358,00 

$ 131.502,00 

$ 223.200,00 

$ 354.702,00 

$ 223.200,00 
 $ 56.358,00 
$ 58.117,50
$ 40.386,24 

$ 30.600
$ 6,33 

$ 193.724,99 

$ 58.117,50 

$ 135.607,49 

$ 56.358,00 

$ 191.965,49 

-
$ 223.200,00 

$ 56.358,00 
$ 58.117,50 

$ 31.518
$ 6,41 

 
$ 201.931,18 

 
$ 40.386,24 

 
$ 161.544,94 

 
$ 58.117,50 

 
$ 219.662,44 

$ 223.200,00 
 $ 56.358,00 
 $ 58.117,50 
 $ 40.386,24 
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Ejercicios de preparación

E.P.10. Una compañía tiene capacidad ociosa en activos fijos relacionados con 
su proceso de producción. Si en un año dado, estos activos solo se utilizaron al 
80% de capacidad y ese año el nivel de ventas fue de $3’000.000, ¿cuál es el 
nivel de ventas a la capacidad total?

E.P.11. La empresa Peters espera $750.000 de ventas en abril y $900.000 de 
ventas en mayo. Peters cobra históricamente el 80% de sus ventas en el mes 
en que realiza las ventas y 20% en el mes siguiente, ¿cuánto efectivo espera 
cobrar en mayo?

E.P.12. La exportadora ecuatoriana ECUAFRUITS distribuye frutas a Asia. Entre 
las frutas que exporta están: sandías, frutillas y manzanas.

La empresa, en el 2015, exportó 250.000 sandías a $3,55; también 60.000 fruti-
llas a $0,20 c/u y 50.000 manzanas a $0,80 c/u.

Hallar los presupuestos de ventas de cada producto para el año siguiente, si se 
toma en cuenta lo siguiente:

•	 Se exportó un 6% menos de sandías para el año siguiente.
•	 Se exportó un 20% menos de frutillas para el año siguiente.
•	 Se exportó un 3% más de manzanas para el año siguiente.
•	 Los precios se mantienen iguales para este año.

E.P.13. La empresa TOYS S.A., dedicada a la producción y venta de juguetes 
infantiles, requiere calcular el presupuesto de ventas de sus tres productos es-
trella:

•	 Muñecas Barbie: En el primer trimestre, vende 3870 unidades a $60 c/u; 
en el segundo trimestre, 6200 unidades al mismo precio.

•	 Carros a batería: En el primer trimestre, vende 8110 unidades a $800 c/u; 
en el segundo trimestre, 2545 unidades al mismo precio.

•	 Patines: En el primer trimestre, vende 2844 unidades a $40 c/u; en el 
segundo trimestre, 5872 unidades al mismo precio.

•	 Se ofrece crédito del 5% y se cobra cada 4 meses.
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Presupuesto de producción

Burbano (2005) afirma que “el proceso de producción es el conjunto de ope-
raciones de producción ejecutadas de manera secuencial, con el propósito de 
obtener las especificaciones técnicas definidas para un producto o una línea de 
productos” (p. 170).

Es el presupuesto el que nos permite determinar el número de unidades por 
cada producto a fabricarse. Así, se satisfacen las ventas planeadas a través 
de los diferentes inventarios y costos, lo que nos permitirá obtener beneficios 
rentables.

Características   
  
Existen varios factores que deben considerarse al momento de trabajar en el 
presupuesto de producción. Se trata de factores como los desperdicios de pro-
cesos productivos, las decisiones de calibración de maquinarias, las políticas de 
inventarios, el número de obreros, la edad del equipo de producción o simple-
mente alguna condición específica como el clima o las condiciones geográficas 
de la ubicación de la empresa. Estos influyen directamente en el proceso pro-
ductivo, el cual es expuesto a continuación.

Existencia de equilibrio entre las ventas, inventarios y la producción 
para que este presupuesto pueda proveer los bienes o servicios en las 
debidas condiciones de cantidad y costo.

Producción máxima por reali-
zar de acuerdo con las condi-
ciones de trabajo (maquina-
ria, personal, etc.)

Quedarse con producción del 
próximo mes.

Soporta un nivel establecido 
de error en la producción.

Objetivo

Capacidad instalada

Tiempo de demora

Capacidad instalada

Posibilidad de
incremento en la deuda
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Una de las fases críticas de este presupuesto se compone por la determinación 
de los niveles de inventario, los cuales afectan considerablemente a la estruc-
tura de la empresa.

Si un inventario resulta menor que la necesidad o los requerimientos, podremos 
caer en pérdida de ventas, rupturas de stock o simplemente el desabastecimien-
to de producto a nuestros mercados.

Si un inventario se fija con niveles superiores a los requeridos, tendremos gastos 
y desperdicios innecesarios. Esto comienza por el espacio de almacenamiento 
extra requerido, los seguros de mercaderías, los gastos de manipulación, el cos-
to en sí de la transformación de producto y el costo financiero que representa el 
asignar recursos a productos inmovilizados.

Se definen cuatro posibles alternativas para fijar un inventario:

I. Por errores de producción: Esta alternativa exige la elaboración de un 
porcentaje específico de producto que se debe elaborar para solventar 
cualquier error en el proceso productivo. Aquí se pueden contabilizar co-
sas como los productos dañados, productos que no cumplen los estánda-
res de calidad o productos desperdiciados en el proceso. Esta fase exige 
un inventario final de productos terminado extra, que no pasa al próximo 
periodo como inventario inicial de producto terminado.

II. Si la política exige que se mantengan niveles mínimos de inventario, 
se deben producir unidades extras para evitar una ruptura de inventarios. 
Esta fase exige un inventario final de productos terminado extra, que sí 
pasa al próximo periodo como inventario inicial de producto terminado.

III. Para solventar eventos no controlados que exijan más productos de 
venta en el mercado. Esta fase exige un inventario final de productos ter-
minado extra, que puede o no pasar al próximo periodo como inventario 
inicial de producto terminado.

IV. Para solventar problemas de capacidad instalada, cuando una empre-
sa requiere vender más unidades de las que puede producir, eventual-
mente puede elevar la cantidad de producción de un mes para solventar 
demandas futuras.

Ejemplo 3.2 

Desarrollo 

Unidades por vender: En el mes de enero, la demanda se proyecta con 30000 
unidades a vender; para marzo, la proyección indica la venta de 31518 unida-
des.

Inventario final de productos terminados: Es necesario mantener un inven-
tario final de productos terminados, ya que algunos artículos, por tiempo de 
demora en su proceso de  fabricación, deben tener inventario en bodegas para 
soportar las ventas del siguiente periodo. Este método expone que las deman-
das deben ser alteradas por un porcentaje preestablecido por políticas para ob-
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tener el denominado. En el presente caso, la base para determinar inventarios 
finales será la producción del próximo mes; este es, por política, el 20% de las 
ventas de febrero, de 30600, y así sucesivamente. Los cálculos se los pueden 
observar en la tabla sobre el presupuesto de producción.

Subtotal: Es la sumatoria de las unidades por vender más el inventario de 
productos terminados; es decir, para el mes de febrero, este resultado es de 
36904 unidades. Cabe resaltar que los inventarios que debe mantener la em-
presa para no tener un stock en cero deben estar de acuerdo con la capacidad 
instalada que mantiene la empresa para la fabricación de sus productos.  
 
El inventario inicial de productos terminados: Se debe restar del subtotal, 
para obtener el nivel de producción requerido por cada mes. Por ello, este 
valor se determina del número de unidades que se mantuvieron como inven-
tario de productos terminados del mes anterior (febrero, en el presente caso); 
además, hay que recordar que el inventario inicial de productos terminados de 
un periodo se convierte en el inventario final de productos terminados del mes 
siguiente, es decir 6120, en el mes de febrero. 

El ejemplo desarrollado para el primer periodo (enero) aparentemente no re-
gistra datos de inventario final del mes precedente en el presupuesto de pro-
ducción; sin embargo, debemos recordar que el Estado de Situación Finan-
ciera recoge esta información y, en el espacio del activo circulante realizable, 
podremos encontrar la cantidad de producto terminado con el que la empresa 
cerró el año. El ejemplo indica que el estado muestra el valor de $20.000 como 
producto terminado, rubro que viene expresado en dólares y debe ser transfor-
mado a unidades. Esta conversión se realiza al dividir este valor para el costo 
de producción unitario que, en el presente caso, fue de $5,00. Esta información 
reposa en los registros históricos de la empresa.

Tabla 19.
Presupuesto de Producción

Enero Febrero Marzo Abril Mayo

Presupuesto de Producción

Unidades a Vender 
(+) Inv. Final de Prod. Terminados 
(=) Subtotal 
(-) Inv. Inicial de Prod. Terminados 

Producción

$30.000,00
$6.120,00

$36.120,00
$4.000,00

$32.120,00

$30.600,00
$6.304,00

$36.904,00
$6.120,00

$30.784,00

$31.518,00
$7.564,00

$39.082,00
$6.304,00

$32.779,00

$37.822,00
$8.548,00

$46.369,00
$7.564,00

$38.805,00

$42.738,00
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Ejercicios de preparación

E.P.14. Las ventas totales estimadas para el año siguiente son de 350000 uni-
dades. El inventario estimado al principio del año es de 32500 unidades y el 
inventario deseado para fin del año es de 40000 unidades. La producción total 
indicada en el presupuesto de producción es de:

E.P.15. La compañía Mi País S.A. fabrica un producto principal. El presupuesto 
de producción se está desarrollando para el año. El plan de ventas mostró lo si-
guiente: Volumen de ventas de 300.000 unidades. El inventario final deseado de 
productos terminados es de 34.000 unidades y el inventario inicial de productos 
terminados es de 3.000.  ¿Cuál es la producción planeada del año?

E.P.16. Si el inventario final deseado de producto terminado es del 30% cons-
tante sobre las ventas, y como ventas del mes anterior se tiene 200 unidades, 
si se espera para el mes venidero un decrecimiento del 30%, las unidades a 
producir serían:

E.P.17. Realice un presupuesto de producción con: 3500, 4000, 3600, 5000 y 
4500 unidades por vender, con un inventario de tres meses de stock. 

E.P.18. ¿Cuánto producirá en los próximos cuatro años si cada mes vende 9000 
unidades? Política de inventarios: Dos meses de reposición.
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Presupuesto de materia prima

Se debe tener en cuenta:
Requerimientos de materia prima.
Conocer los niveles de inventarios.
Mantener compras planificadas

Este presupuesto asegura que la materia prima esté disponible en las canti-
dades y tiempo necesario para la producción de una empresa, en un período 
determinado.

Conocidos los requerimientos de materias primas, existen varios enfoques para 
atacar el problema de los inventarios de materias primas, con miras a establecer 
una política. Entre estos enfoques, tenemos la especificación de razones de 
rotación, límites mínimos y máximos, tamaño económico del pedido, entre otros.

Al igual que en el presupuesto de productos terminados, existen cuatro posibles 
alternativas para determinar el nivel de inventarios requeridos de materia prima. 
Estos son:

I.	Por errores o defectos en las materias primas: Esta alternativa exi-
ge la adquisición de un porcentaje específico de producto que se debe 
elaborar para solventar cualquier error en los futuros arribos de materia 
prima, tales como productos dañados o productos que no cumplen los es-
tándares de calidad. Esta fase exige un inventario final de materia prima 
extra, que no pasa al próximo periodo como inventario inicial.

II. Si la política exige que se mantengan niveles mínimos de inventa-
rio: se deben adquirir unidades extras para evitar ruptura de materiales. 
Esta fase exige un inventario final de materia prima o insumos extra que 
sí pasa al próximo periodo, como inventario inicial de materia prima.

III. Para solventar eventos no controlados que exijan más productos 
de venta en el mercado: Esta fase exige un inventario final de mate-
ria prima para solventar cualquier incremento de producción inesperado. 
Estos inventarios pueden o no pasar al próximo periodo como inventario 
inicial de materia prima.

IV. Para solventar problemas de capacidad instalada: Cuando una 
empresa requiere producir unidades extras, eventualmente puede elevar 
la cantidad de materia prima requerida.

Aplicación práctica:

En primer lugar, debemos hacer un listado de todos y cada uno de los compo-
nentes directos que intervienen en la elaboración de un producto. A saber, si 
estamos fabricando una camisa, deberemos indicar que se requieren cuatro 
unidades de botones, medio metro de hilo, una yarda y media de tela y una caja 
de cartón para el empaque.
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1.	Unidades por producir: tomamos el valor obtenido en el presupuesto de 
producción, que es el total de 32120 unidades, en el mes de enero.

2.	Unidades de materia prima requerida: es el número de unidades que se 
va a utilizar para la elaboración de cada producto. En este caso, sería de 
cuatro unidades por cada producto a fabricar.

3.	Materia prima-presupuesto total: se debe multiplicar el número de uni-
dades a producir por el número de unidades de materia prima requerida.

4.	Inventario final de materia prima: se obtiene al multiplicar la materia re-
querida del próximo mes por el porcentaje del nivel del inventario final de 
materia prima (Base: 5% del total de materia prima requerida total del próxi-
mo mes, que es una política que cada componente de la materia prima 
debe tener). Este dato se encuentra en la tabla de proyecciones. Es decir, 
se multiplica el valor de la materia requerida del mes de febrero por el 
porcentaje mencionado anteriormente, y así sucesivamente de cada mes. 

5.	Subtotal: es la suma de materia prima del presupuesto total y el inventario 
final de materia prima. 

6.	Inventario inicial de materia prima: Se resta el inventario inicial de mate-
ria prima. Este valor, para el mes de enero, se debe calcular de la siguiente 
manera: se debe dividir el inventario de materia prima que se encuentra en 
el Balance General, para el precio de compra por unidad de materia prima. 
Este valor se encuentra en los datos históricos (cuando la información no 
se obtiene de una proyección sino de un comportamiento inmediatamente 
anterior). Así mismo, para el mes de febrero, nuestro inventario final del 
mes de enero se convierte en el inventario inicial y así sucesivamente para 
cada mes. Después de esto, se obtienen las compras de materia prima.

7.	Compras de materia prima: es la diferencia del subtotal y el inventario 
inicial de materia prima.

8.	Precio de compra: para calcular las compras en valor de dinero, se debe 
multiplicar el precio de compra más la tasa de inflación mensual, la que se 
encuentra establecida en el BCE. En el presente caso, se trata de un valor 
de $1,20 por 1,00%. Así se lo debe realizar cada mes. 

9.	Compras en dólares: es la multiplicación de las compras de materia pri-
ma por el precio de compra.

10.	Compras a crédito: se realiza el auxiliar de compras a crédito para sa-
ber en qué mes se debe pagar a los proveedores de la empresa. Se basa 
en los días de plazo que los proveedores brindan a la empresa para que 
pueda cancelar sus compras. Este valor se deberá restar para poder obte-
ner el pago total a proveedores; es decir, el valor total de la materia prima. 

11.	Compras al contado: es la diferencia de las compras en dólares menos 
las compras a crédito. 

12.	Pago a proveedores: este valor se registra en caso de que se deba 
realizar un pago a un proveedor.
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Registro de las Cuentas en los Estados financieros 

•	 La materia prima forma parte del presupuesto total a integrar en el Estado 
de costos de producción. 

•	 El inventario final de materia prima se debe integrar en el Estado de situa-
ción financiera. 

•	 El total del pago a proveedores se integra en el Estado de flujo de efectivo.

Tabla 20.
Presupuesto de Materia Prima

Tabla 21.
Auxiliar de Materia Prima Requerida

Tabla 22.
Auxiliar de Materia Prima Requerida e Inventario Final Materia Prima

Enero

Meses

Marzo

Pagos

Febrero

Saldo

Marzo

AbrilFebrero

Compras a crédito

Enero

Presupuesto de Ventas

Auxiliar de Materia Prima

Auxiliar de Materia Prima Requerida e Inventario Final Materia Prima

Unidades a Producir  
Unidades de MP requerida 
MP Presupuesto Total 
(+) Inv. Final de MP 
(=) Subtotal 
(-) Inv. Inicial de MP 
Compras de MP 
 
Precio de Compra 
Compras en $
Compras a Crédito 
Compras al Contado 
Pagos Proveedores

Pago Total Proveedores

32.120,00
4,00

128.480,00
6.156,80

134.636,80
4.333,00

130.303,80
 

 $ 1,21 
 $ 157.928,21 

 $ 94.756,92 
 $ 63.171,28 

 

Diciembre 
Enero
Febrero
Marzo
Abril

Valor Materia Prima Requerida 
Valor Inventario Final Mat. Prima

$63.171,28 

32.779,00
4,00

131.116,00
7.761,00

138.877,00
6.555,80

132.321,20
 

$ 1,24 
$ 163.596,80 

$ 16.359,68 
$ 147.237,12 

$ 92.273,89 

$ 92.273,89 
 $ 111.087,05 

$ 150.880,52
$ 8.032,96

$ 62.000,00 
$ 156.756,92 
$ 187.001,26 
$ 111.087,05 

$ 162.587,17
$ 9.623,91

$239.511,01 

38.805,00
4,00

155.220,00

30.784,00
4,00

123.136,00
6.555,80

129.691,80
6.156,80

123.535,00
 

 $ 1,22 
$ 151.221,66 

$ 30.244,33 
$ 120.977,33 

 

$     62.000,00 
 $     94.756,92 
 $     30.244,33 
 $     16.359,68 

$ 155.717,76
$ 7.461,94

 $120.977,33 
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Este auxiliar sirve para conocer cuánto costó la materia prima requerida y el in-
ventario final de materia prima. Por lo tanto, para obtener nuestro costo del valor 
de materia prima requerida, se debe multiplicar el total de materia requerida por 
el precio de compra, incluido la inflación; así mismo, para obtener el valor del 
inventario final de materia prima, se debe multiplicar el inventario final de materia 
prima por el precio de compra, incluida la inflación. Así se obtiene el valor en 
dinero de cada mes. 

Ejercicios de preparación

E.P.19. Las compras presupuestadas para septiembre son de $16.000,00, para 
octubre del mismo año son de $19.000,00 y para noviembre son de $22.000,00. 
Las compras a créditos son del 60%. Los proveedores manejan la siguiente po-
lítica de cobros: 40% crédito a 30 días y 20% crédito a 60 días. ¿Cuánto se debe 
presupuestar para el pago de mercaderías en el mes de noviembre?

E.P.20. El pronóstico de ventas en unidades de un proyecto para los próximos 
5 años es: 6.000; 7.000; 6.200; 7.400 y 9.000 respectivamente. Es necesario, 
para este proyecto, mantener un inventario para 45 días. Con esta información, 
es necesario que usted determine el presupuesto de compras para este período 
de tiempo.
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Presupuesto de mano de obra directa (MOD)

El presupuesto de mano de obra directa está en función del presupuesto de pro-
ducción; es decir, en el número de unidades que se han proyectado a producir. 
Esto se debe a que la empresa depende del volumen de producción propuesto 
para determinar la cantidad de mano de obra que se necesitaría para cumplir 
con lo planteado. Una opción para determinar la cantidad de mano de obra 
requerida es la identificación del tiempo requerido por persona en un proceso 
específico, el cual puede ser medido en días, horas o minutos. Estas serían 
las unidades que el obrero necesita para cumplir con su función. En el ejemplo 
desarrollado, los tiempos requeridos se los observa en la tabla sobre el presu-
puesto de mano de obra directa.

El presupuesto de mano de obra directa, como ya se dijo anteriormente, traduce 
el presupuesto de producción en términos de una unidad de medida: el trabajo 
directo.

Este trabajo directo se puede medir, ya sea en horas de mano de obra directa 
o en la cifra de los salarios pagados a los trabajadores (costo de mano de obra 
directa).

También se deben incluir los gastos correspondientes a cargas sociales y otros 
relacionados con la misma.

El camino que seguir para presupuestar la mano de obra directa depende de 
factores como la forma habitual de pago de la empresa, los procesos de pro-
ducción, el conocimiento de tasas de mano de obra y la información disponible 
de costos.

Se debe tener en cuenta:

1.	Estimar el total de horas de mano de obra directa necesarias para cumplir 
con el presupuesto de producción. 

2.	Establecer las tarifas de salarios para cada departamento productivo, con 
el desglose de cada miembro o cargo que interviene en el proceso de 
transformación.

3.	Calcular el costo de la mano de obra directa. 

Si la empresa utiliza tiempos estándares, el cálculo del total de horas de mano 
de obra directa no implica mayor dificultad. El establecimiento de las tarifas de 
salarios normalmente se realiza con base en el número de trabajadores directos 
de cada centro de actividad y su salario previsto.

Desarrollo

Unidades por producir: tomamos el valor que se encuentra en el presupuesto 
de producción.
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Número de horas requeridas por unidad: en este ejemplo, se requiere una 
hora para producir una unidad.

Horas requeridas: es la multiplicación de las unidades a producir y el número de 
horas requeridas por unidad.

Horas garantizadas a contratar: este es el valor de horas de mano de obra 
contratadas, es decir el número total de personal de nómina por el número de 
horas productivas de la empresa en jornada normal. Esto quiere decir ocho horas 
diarias por cinco días a la semana por cuatro semanas al mes, por el número 
total de empleados que intervienen directamente en el proceso productivo. Para 
el presente caso, a este dato lo encontramos en el anexo de datos históricos y 
proyecciones, las cuales son 40.000 horas mensuales.

Horas por pagar: en el ejercicio desarrollado, va a ser el mismo valor de las 
horas garantizadas a contratar. Si se ha realizado la contratación de trabajado-
res para 40.000 horas mensuales y se requiere para la producción del mes de 
enero 32.120 horas, en el presente caso, el valor de horas sobre el que se debe 
cancelar es de 40.000 horas que se contrató. Si el rubro fuese superior, debe-
ríamos cancelar las horas contratadas (40.000) como base y la diferencia como 
valores por horas adicionales, según sea jornada suplementaria, extraordinaria 
o nocturna. 

Costo de mano de obra directa por hora: se realiza la multiplicación entre el 
total de horas requeridas por el costo de mano de obra contratada, el mismo que 
se encuentra en el anexo de datos históricos equivalente a 1,20. Este valor varía 
y se incrementa de acuerdo con la inflación; se obtiene para el mes de enero 
1,21; en febrero, 1,23; y así sucesivamente.

Cabe anotar que el costo de la mano de obra de una persona o cargo debe ser 
igual a la remuneración mensual contratada, sumados los costos por componen-
tes sociales. Estos costos son: el aporte patronal al IESS, décimo tercer sueldo, 
décimo cuarto sueldo, fondos de reserva, provisión de vacaciones. Este valor 
debe ser dividido para el número de horas contratadas (160). Así, se puede de-
terminar el costo hora hombre. En caso de incurrir en pago de horas adicionales 
por incremento en la jornada laboral, los valores deberán multiplicarse por los 
porcentajes establecidos en la legislación laboral nacional.

Pago total a Obreros: resulta de la multiplicación de 40.000 por el costo de 
$1,21 en el mes de enero. 
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Registro de las cuentas en los estados financieros:
•	 Pago total obreros =Estado de costos de producción

Tabla 23.
Presupuesto de Mano de Obra Directa

Enero Marzo AbrilFebrero

Presupuesto de Mano Obra Directa 

Unidades a producir 
(*) Núm. Horas req. Por unidad
(=) Horas requeridas
Horas garantizadas a contratar
Horas a pagar 
(*) Costo MOD/ por hora

(=) Pago Total Obreros 

32.120
1

32.120
40.000
40.000

1,21

48.480 49.013 49.601

32.779
1

32.779
40.000
40.000

1,23

38.805
1

38.805
40.000
40.000

30.784
1

30.784
40.000
40.000

1,22

Ejercicios de preparación

E.P.21. Señale cuáles de los siguientes rubros pertenecen a los costos por mano 
de obra de una empresa de fabricación de automóviles:

•	 Sueldo del operario de soldadora.
•	 Sueldo del supervisor de la línea de producción.
•	 Comisiones sobre ventas.
•	 Mecánico automotriz.
•	 Sueldos contaduría y administración.
•	 Sueldo bodeguero de planta.
•	 Sueldo del gerente.
•	 Honorarios directores.

E.P.22. La empresa “Accesorios Miradas S.A.” produce 620.000 mochilas, las 
horas requeridas de mano de obra para la realización de las mismas es de 0,45 
por unidad y el valor de la hora de mano de obra es de $1,20, ¿cuál es el importe 
por pago de obreros?

E.P.23. Un trabajador que percibe $850 y trabaja en total 1 hora con 30 minutos, 
¿cuánto es el costo de mano de obra?

E.P.24. “Muebles S.A.”, necesita realizar los presupuestos de mano de obra de 
sus dos productos: mesas y sillas, los cuales cumplen con las siguientes condi-
ciones. Calcular el costo de la MOD por trimestre.
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E.P.25. La empresa “Don Durazno” tiene una producción proyectada de: 5.120 
unidades en el primer trimestre, 4.280 en el segundo trimestre, 4.960 unidades 
en el tercer trimestre y 4.640 en el cuarto trimestre, el tiempo necesario para 
producir cada unidad es de 6 horas y el costo por hora es de $7 dólares. Calcule 
el presupuesto de mano de obra.
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Presupuesto de costos indirectos
de fabricación (CIF)

Los costos indirectos de fabricación se definen generalmente como el conjun-
to de materiales indirectos, mano de obra indirecta y todos aquellos gastos e 
insumos de fábrica correspondientes a un periodo, que no se pueden imputar 
convenientemente a unidades, trabajos o productos específicos.

Además de los materiales indirectos y de la mano de obra indirecta, existen 
depreciaciones, seguros, suministros, mantenimiento, energía eléctrica, agua, 
etc. Desde el punto de vista de su comportamiento o variabilidad, los costos 
se clasifican en tres grupos básicos: variables-semivariables, fijos y virtuales 
(depreciaciones).

La clasificación de los costos de acuerdo con su grado de variabilidad es válida 
en periodos cortos.

Costos de fabricación fijos 

Los costos de fabricación fijos, que no varían con la producción, se presupues-
tan con base en la información del periodo anterior. El presupuesto de costos de 
fabricación fijos no plantea un problema serio. Ejemplos de estos costos son los 
arriendos, nómina base, pagos de seguros, mantenimientos fijos planificados, 
entre otros.

Costos de fabricación variables

Fácilmente se puede calcular el dato en términos del ritmo previsto de produc-
ción. Ejemplos de este tipo de costos son los lubricantes de maquinaria, insu-
mos de limpieza, franelas, condimentos, entre otros. 

Costos de fabricación semivariables

Los costos de fabricación semivariables son los que normalmente plantean di-
ficultades al presupuestarlos. Existen varios métodos para separar el compo-
nente fijo del componente variable de los gastos de fabricación semivariables. 
Los métodos más utilizados son el de puntos altos y bajos y el de los mínimos 
cuadrados. 

Costos de fabricación virtuales comprenden las depreciaciones de la maqui-
naria de planta, muebles destinados a las áreas de producción y cualquier otro 
activo fijo que se ocupe en esta área.

El presupuesto de costos indirectos de fabricación está en función de la produc-
ción. El valor de la tasa de los CIF Variables se encuentra en el anexo de los 
datos históricos del ejemplo desarrollado. Para calcular este valor, procedemos 
de la siguiente manera: 

Materiales variables: se deben sumar todos los materiales variables CIF que 
se van a utilizar para la fabricación del producto “X”. En este caso, los materiales 



94 Presupuestos

se utilizan en tres periodos (enero, febrero, marzo), por lo tanto, se suman los 
materiales utilizados en cada periodo.

Tasa: se obtiene al dividir el total de materiales variables de cada uno de los pe-
ríodos para el número de unidades que se fabrican y, respectivamente, se hace 
para el mes de febrero y marzo. De esa manera, se obtiene la tasa de cada mes. 
Finalmente, para sacar el promedio de la tasa de los CIF, se debe sumar la tasa 
de los tres meses y se divide para el número de períodos.

Desarrollo
 
Producción: es el valor que se encuentra en el presupuesto de producción.
Tasa CIF variable: este valor se encuentra en el anexo de proyecciones, el cual 
es $0,04 por unidad. Este valor varía y se incrementa de acuerdo con la infla-
ción; se obtiene, para el mes de enero, 0,0404; en febrero, 0,0408; y así suce-
sivamente.

CIF variables: se debe multiplicar la producción por la tasa CIF Variable.

CIF fijo: se encuentra en el anexo de datos históricos, más la respectiva infla-
ción.

CIF virtuales: se encuentra en el anexo de datos históricos. Cabe anotar que a 
este rubro no le afecta la inflación, al tratarse de depreciaciones.

CIF Totales: se deben sumar los CIF Fijos con su respectiva inflación, más los 
CIF Virtuales, los cuales pueden ser las depreciaciones, amortizaciones, provi-
siones, etc.

Pago CIF: al valor del CIF se debe restar los CIF Virtuales. Esto se debe a que 
estos valores son internos de la empresa y no representan erogaciones de di-
nero. 

Tabla 24.
Cálculo de la tasa CIF Variable

EneroMateriales Variables 

10,46 Promedio de la tasa
de los CIF.

MarzoFebrero

Producto “X”

Periodo

A
B
C
D
Total 
(/)Q= Cantidad
(=) Tasa 

$100
$70

$200
$50

$420
40

10,5

$60
$35
$90
$30

$215
20

10,75

$190
$140
$380
$100
$810

80
10,125
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•	 Pago CIF = Flujo de Efectivo. 
•	 CIF Totales = Estado de Costos de Producción

Tabla 25.
Presupuesto CIF

Enero Febreo Marzo

CIF

Producción
(x) tasa CIF Variables 

(=) CIF Variables
(+) CIF Fijos 
(+) CIF Virtuales 

(=) CIF Totales 
(-) CIF Virtuales 

(=) Pago CIF

32120
$ 0,04

$ 1.298,00
$ 35.350,00
$ 60.000,00

$ 96.648,00
$ 60.000,00

$ 36.648,00

30784
$ 0,04

$ 1.257,00
$ 35.739,00
$ 60.000,00

$ 96.996,00
$ 60.000,00

$ 36.996,00

32779
$ 0,04

$ 1.355,00
$ 36.167,00
$ 60.000,00

$ 97.522,00
$ 60.000,00

$ 37.522,00

Ejercicios de preparación

E.P.26. Si para una producción de 2.000 unidades se cuenta con los siguien-
tes datos: CIF Fijos: $3.000, Tasa CIF: $0,40 y CIF Virtuales (depreciaciones) 
$4.200, el importe total por costos indirectos de fabricación será:

E.P.27. Si la producción en unidades es de 200 por mes, se espera un creci-
miento del 20% en el período venidero y se sabe que, como tasa CIF, se tiene 
$0,55 por unidad, como CIF Fijos 300 y como CIF virtuales (depreciaciones) 
400, el presupuesto pago total por CIF sería:
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Presupuesto de gastos operacionales (GO)

Son gastos de operación todos aquellos desembolsos relacionados con las ac-
tividades de administrar la empresa y vender sus productos.

Normalmente, incluyen las funciones de gerencia, auditoría, contabilidad, crédi-
to y cobranzas y oficinas generales.

Por lo general, los gastos operativos están sujetos a las políticas y decisiones 
de los directivos de una empresa. 

La clasificación de los gastos, de acuerdo con su grado de variabilidad, es válida 
en periodos cortos.

Gastos operacionales fijos 

Los gastos de operación fijos, que no varían y se mantienen constantes en el 
corto plazo, se presupuestan con base en la información del periodo anterior. 
El presupuesto de GO fijos no plantea un problema serio. Ejemplos de estos 
costos son los arriendos de las oficinas administrativas, nómina base de ventas 
o administración, pagos de seguros, entre otros.

Gastos de operación variables

Fácilmente se puede calcular el dato en términos del ritmo previsto de comer-
cialización. Ejemplos de este tipo de gastos son las comisiones sobre ventas o 
las bonificaciones de rentabilidad.
 
Gastos de operación semivariables 

Los gastos de operación semivariables son los que normalmente plantean difi-
cultades al presupuestarlos. Existen varios métodos para separar el componen-
te fijo del componente variable de los gastos operacionales. Los métodos más 
utilizados son el de puntos altos y bajos y el de los mínimos cuadrados. 

Gastos de operación virtuales 

Comprenden las depreciaciones de los muebles y enseres, equipo de oficina, 
vehículos de entrega y todo cuanto activo fijo se destine para la administración 
de la organización.

El presupuesto de GO está en función de la administración y operación comer-
cial. El valor de la tasa de los GO Variables se encuentra en el anexo de los 
datos históricos del ejemplo desarrollado. Para calcular este valor, procedemos 
de la siguiente manera: 

Los gastos operacionales variables van a estar en función de las ventas y pue-
den determinarse como un porcentaje de comisión sobre el volumen de ventas, 
cumplimiento de objetivos o cualquier otro indicador de mercado. Para obtener 
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el valor total del pago de los Gastos Operacionales, se debe multiplicar el valor 
de las ventas por la tasa GO variable. Este valor se encuentra en el anexo de 
proyecciones, el cual es $0,20 por unidad vendida, y lo afectamos con la infla-
ción, determinada previamente, a fin de obtener el nuevo rubro para el mes de 
enero, que es de 0,202; en febrero, 0,204; y así sucesivamente. 

Se multiplica la tasa GO Variable por el valor de las ventas y, de esa manera, 
se obtiene el valor de los GO Variables. Para calcular los GO Totales, se deben 
sumar los GO Fijos con su respectiva inflación más los GO Virtuales los cuales, 
al ser las depreciaciones, no se ven afectados por la inflación. De esta manera, 
obtenemos los GO totales que deben ir al estado de resultados. Posterior a esto, 
procedemos a restar los GO virtuales para determinar el valor que debemos 
incluir en el estado de flujo de efectivo o manejo de tesorería.

Tabla 26.
Presupuesto de Gastos Operacionales

Enero Febreo Marzo

CIF

Ventas 
(*) Tasa Go Variable 

(=) GO Variables
(+) GO Fijos 
(+) GO Virtuales 

(=) GO Totales 
(-) GO Virtuales 

(=) Pago GO 

30000
0,202

$ 6060
$ 10100
$ 20000

$ 36160
$ 20000

$ 16160

30600
0,2042

$ 6249
$ 10210
$ 20000

$ 36459
$ 20000

$ 16459

31518
0,2066

$ 6514
$ 10333
$ 20000

$ 36847
$ 20000

$ 16847

El valor de gastos 
operacionales total 
va al estado de re-
sultados.

El valor de pago de 
gastos operaciona-
les va al estadlo de 
flujo de efectivo.
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Ejercicios de preparación

E.P.28. La empresa New Computer incurrió en los siguientes gastos anuales 
para su funcionamiento:

Arriendo de almacén: $25000
Publicidad: $19000

Sueldos de vendedores: $35000
Comisiones de vendedores: $25000

Consumo de luz: $2000
Sueldo del personal administrativo: $50000

Papelería y artículos de oficina: $4000
Ventas: 30000 unidades

Se pide determinar el presupuesto de gastos de operación:

E.P.29. A continuación, se detallan los gastos en los cuales incurre un proyecto:

Las unidades por vender son 11000 unidades.

Se debe determinar el gasto de fabricación en el cual incurrió la firma en el perio-
do. Para ello, debe determinar tanto el rubro que debe ir al estado de resultados 
como el rubro que debemos incluir en el manejo de tesorería.
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Integración en los estados financieros

Objetivos específicos:
Conceptos y Aplicación práctica de Estado Financieros.
Establecer relaciones entre los Presupuestos anteriormente desarrollados.
Obtención de resultados finales de presupuestación. 

El Estado de Costos de Productos Vendidos es la integración de todos los 
presupuestos desarrollados con anterioridad en la Unidad número dos, el 
mismo sirve para comparar el desarrollo contable, saber cuánto cuesta 
cada unidad producida y conocer la eficiencia de la producción.

Una de las metas principales de la presupuestación, en la empresa privada, es 
la consecución de los resultados que van a generarse luego de la parametriza-
ción realizada en los diversos departamentos que componen la firma.

La consecución de los estados financieros presupuestados, o estados proforma, 
permitirá, con antelación, intuir los resultados que la empresa obtendría cuando 
aplique determinadas políticas o criterios de funcionamiento.

La firma, para poder proyectar por completo sus actividades y poder medir los 
impactos y resultados, deberá realizar:

•	 Estado de costo de producción y ventas
•	 Estado de flujo de efectivo – manejo de tesorería
•	 Estado de resultados
•	 Estado de situación financiera.

Cabe anotar que una empresa que ha venido desarrollando sus actividades 
normalmente, al cierre de año debió obtener sus estados financieros, con los 
que expuso los resultados obtenidos dentro del periodo pasado. Estos estados 
financieros pasan a formar parte de lo que, en presupuestación, conoceremos 
como el estado de situación inicial, cuyos resultados se verán afectados por la 
operación establecida y desarrollada en los presupuestos de ventas, produc-
ción, materia prima, mano de obra directa, gastos indirectos de fabricación y 
gastos operacionales.

Estado de costos de productos vendidos

El estado de costos de producción y ventas recoge la información relacionada 
con los rubros incurridos en los procesos productivos, como los de la materia 
prima, la mano de obra y los costos de fabricación. Esto, además, involucra a 
los inventarios de productos terminados, para llegar a la obtención del costo de 
ventas de un período específico (Garcia, 2017).

A continuación, se exponen los principales componentes del estado de costo de 
producción y ventas:
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Materia prima: 
elemento que se trans-
forma en un artículo de 

consumo o servicio

CIF:
 elementos necesarios 

para la trasformación de 
la materia prima

Mano de obra: 
esfuerzo humano que se 

necesita para la transforma-
ción de la materia prima

Costo de producción:
valor del artículo en parti-
cular. Tiene como objetivo 
valorar los inventarios de 

productos terminados y en 
proceso, conocer los costos 
de producción de los artícu-

los vendidos.

La aplicación práctica de este presupuesto expone a la persona que elabora la 
consolidación de los estados a que revise todas las proyecciones desarrolladas 
hasta el momento. Para ello, debe prestar especial atención a datos atípicos, 
situaciones anómalas o cualquier otro comportamiento financiero u organizacio-
nal inusual que genere dudas de la información, a fin de determinar si existieron 
condiciones irregulares, errores de cálculo, sobre o infra dimensión de las nece-
sidades de recursos financieros.

Vale la pena acotar que, en la integración de los estados financieros, se va a co-
nocer el desempeño de la empresa en el futuro. Por ello, cualquier ajuste o de-
cisión que se pretenda adoptar deberá verse medida en los Estados Proforma.

En la práctica, el primer componente para el desarrollo del Estado de Costos 
de Producción y Ventas es la materia prima. A este valor se lo va a encontrar 
en el Auxiliar de Materia Prima Requerida e Inventario Final de Materia Prima 
del Presupuesto de materia prima desarrollado con antelación. Para el presente 
caso, el valor es de $155.717,76 para el mes de enero. El segundo componente, 
la mano de obra directa, se encuentra en el presupuesto de Mano de Obra y su 
valor, que corresponde al pago total de obreros, en el ejemplo desarrollado es 
de $48.480. Por último, el tercer componente corresponde a los Costos Indirec-
tos de Fabricación, en el rubro denominado CIF Totales, que en el ejemplo es de 
$96.647 (no tomamos en cuenta los CIF virtuales, ya que este rubro elimina a 
las depreciaciones y sirve únicamente como componente del flujo de tesorería).

Una vez determinados los tres componentes previos, procedemos a sumarlos y 
a obtener el denominado costo de producción, que nos da un valor de $303.055, 
al cual se lo debe adicionar el Inventario Inicial de Productos Terminados, a fin 
de determinar la mercadería disponible para le venta. Esta, para el mes de ene-
ro, es $20.000,00, valor obtenido del Balance General presentado en la sección 
anexos del ejercicio. Acto seguido, se procede a restar el Inventario Final de 
Productos Terminados, cuyo valor es obtenido luego de hacer los cálculos que 
se exponen a continuación.
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En primera instancia, se requiere el dato de las Unidades a Producir, cuyo valor 
lo encontramos en el Presupuesto de Producción. Ese rubro, en enero, es de 
$32.120 unidades. Acto seguido, procedemos a dividir el Costo de Producción 
entre el número de Unidades a Producir y obtenemos el Costo de Producción 
Unitario. A este valor le multiplicamos por el Inventario Final de Productos Ter-
minados y obtenemos el Inventario final, valorado en dólares, de artículos ter-
minados. Se obtiene, de esta manera, el rubro requerido para continuar con la 
estructura del Estado de Costos de Productos Vendidos.

Una vez determinado el costo del inventario final de artículos terminados, proce-
demos a la obtención del costo de ventas.

Tabla 27.
Auxiliar del Inventario Final de Productos Terminados

Tabla 28.
Estado de Costos de Productos Vendidos

Enero

Enero

Febrero

Febrero

Marzo

Marzo

Auxiliar del Inventario Final de Productos Terminados $

ESTADO DE COSTOS DE PRODUCTOS VENDIDOS

Costo de Producción 
(/) Producción
 
(=) Costo Producto Unitario 
(*) Inv. Final Productos Terminados.

(=) Inv. Final Productos Terminados. $

Materia Prima            
(+) Mano de Obra 
(+) CIF
 
(=) Costo de Producción 
(+) Inv. Inicial Productos Terminados.

(=) Artículos Disp. Venta 
(-) Inv. Final Productos Terminados.

(=) Costo de Ventas 

$300.845,41
32.120

$9,37
6.120

$57.321,73

$157.928,21 
 $48.480,00 
$96.647,65 

$303.055,86 
$20.000,00 

 
$323.055,86 

$57.321,73 

$265.734,13 

$151.221,66 
$49.013,28 
$96.996,19 

$297.231,13 
$57.321,73 

$354.552,86 
$60.794,57 

$293.758,29 

$163.596,80 
$49.601,44 
$97.486,87 

$310.685,11 
$60.794,57 

$371.479,68 
$71.463,57 

$300.016,11 

$296.889,99
30.783

$9,64
6.303

$60.794,57

$309.675,48
32.778

$9,45
7.564

$71.463,57
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Ejercicio de preparación

E.P.30. Para el mes de julio, la Compañía ÚNICO tiene en el inventario inicial del 
almacén de artículos terminados $60.000, en el inventario final del almacén de 
artículos terminados $45.000 y costo de producción de artículos terminados es 
de $135.000. ¿Cuál es el costo de ventas para julio? 

Presupuesto de Tesorería

Son varias las empresas que, a pesar de tener ventas grandes y utilidades 
cuantiosas, llegan a fin de mes y se encuentran con serios inconvenientes al 
momento de cubrir sus obligaciones próximas a vencer. 

El problema de las empresas sin efectivo se ha convertido en un aspecto extre-
madamente complejo de solventar por parte de los encargados financieros de 
las firmas. Uno de los principales causantes de estos inconvenientes tiene que 
ver con las operaciones de crédito con las cuales operan las organizaciones; 
esto se debe a que, al momento de generar flujos de obligaciones, muchas ve-
ces no coinciden con los vencimientos de las cuentas acreedoras.

El equilibrio entre los ingresos y los egresos forman parte de todo un análi-
sis profundo que se debe aplicar, además, cuando tratamos de establecer las 
necesidades de dinero. Debemos considerar que el financiamiento de alguna 
operación de venta a crédito debe tener su contraparte de financiamiento de 
reposición del inventario involucrado en la transacción comercial.

Bajo este contexto, se plantea a continuación un esquema de trabajo que inclu-
ye al manejo de tesorería futura como un determinante de las posibles necesi-
dades de dinero, o la colocación de los excedentes de efectivo. Estos deben 
ser enfrentados por los responsables de los manejos de recursos de las firmas.
Bajo este contexto, se puede indicar que el presupuesto de efectivo tiene que 
ver con los recursos líquidos que se generan en la empresa. Este es un tema 
importante, ya que les permite operar de una manera continua, cumplir sus obli-
gaciones y seguir invirtiendo. 

Entre los objetivos más importantes del presupuesto de efectivo, encontramos 
los siguientes: 

Proporcionar información oportuna a la gerencia para la toma de decisiones.

Brindar información sobre las actividades en las cuales se ha gastado el efec-
tivo disponible.

Determinar la capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones 
con terceros y con accionistas.

Ayudar a tomar decisiones a corto plazo.
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A continuación, se expone el flujo de efectivo de la empresa que se ha venido 
desarrollando como ejemplo, el cual muestra los diferentes componentes del 
flujo: Los ingresos, las salidas y la fase de requerimiento o aplicación de recur-
sos financieros.

En resumen, el flujo de tesorería se realiza de la siguiente manera:

Entradas normales: Se trata del 
valor de todos los ingresos por 
ventas de cada mes, menos los 
créditos otorgados y más los co-
bros realizados.

El valor de las salidas de efectivo: Es el 
valor total de pagos a proveedores, pago a 
obreros, pago de C.I.F (total del CIF sin las 
depreciaciones porque estas no salen de 
caja), pago de gastos de operación, pago 
de impuestos (valor lo encontramos en el 
Balance General del periodo anterior), se 
suman todos esos valores y obtenemos el 
valor en salidas de efectivo.

Tabla 29.
Presupuesto de Efectivo Directo

Enero Febrero Marzo Total trimestre

PRESUPUESTO DE EFECTIVO DIRECTO

Entradas Normales
 
Salidas de Efectivo 
Pago a Proveedores 
Pago a Obreros
Pago de C.I.F
Pago de Gastos de Operación 
Pago de Impuestos 

Salidas Totales 
 

Entradas - Salidas 

(+) Saldo Inicial de Efectivo 

(=) Sobrante (Faltante)
(+) Préstamos Recibidos
(+) Intereses Ganados 
(+) Retiros de Inversión 
(-) Pago de Préstamos 
(-) Pago de Intereses 
(-) Inversiones 

(=) Saldo Final de Efectivo 

 $354.702,00 
 

$63.171,00 
$48.480,00 
$36.648,00 
$16.160,00  

$164.459,00 
 

$190.243,00 

$40.000,00 

$230.243,00 
 
 
 
 
 

$220.243,00 
 

$10.000,00 

$191.965,00 
 

$121.096,00 
$49.013,00 
$36.996,00 
$16.459,00 
$49.000,00 

$272.564,00 
 

$-80.598,00 

$10.000,00 

$-70.598,00 

$1.101,00 
$220.243,00 

  
$135.746,00 

 

$15.000,00 

$219.662,00 
 

$239.947,00 
$ 49.601,00 
$37.487,00 
$16.842,00 

 
 $343.877,00 

 

$-124.215,00 

$15.000,00 

$-109.215,00 
 

$679,00 
$135.746,00 

  
$7.210,00 

 

$20.000,00 

 $766.330,00 
 

$424.214,00 
$147.095,00 
$111.131,00 
$49.460,00
$49.000,00 

$780.900,00 
 

$-14.570,00 

$-14.570,00 
 

$1.780,00 
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El presupuesto de tesorería es un estado que le permite a la empresa verificar 
a cuánto asciende el valor que se requiere de efectivo o, en ciertos casos, la ne-
cesidad de dinero en el periodo para enfrentar las obligaciones. Se lo estructura 
de la siguiente manera:

•	 Entradas de efectivo de operación

Forman parte de estas cuentas todos aquellos valores que representan ingresos 
en efectivo a las arcas de las empresas. Los más comunes son:

•	 Ventas al contado.
•	 Cobros de créditos a vencimiento.

	
•	 	Salidas de Efectivo de operación 

Forman parte de estas cuentas todos aquellos valores que representan salidas 
de efectivo de las arcas de las empresas. Los más comunes son:

•	 Pagos de cuentas al contado.
•	 Pagos de créditos a vencimiento.
•	 Pago de impuestos. 
•	 Pagos por mano de obra o nómina.

Una vez obtenidos los dos subtotales anteriores, se procede a obtener la di-
ferencia entre el valor total de los ingresos y el valor total de los egresos. Se 
anota que un posible resultado negativo como producto de esta operación no 
evidencia una pérdida en operación o que la empresa vaya a quebrar, pues 
únicamente indica que, en el periodo calculado, las necesidades de efectivo son 
superiores a los ingresos de dinero a la empresa. Esta situación se espera que 
se vea revertida en los periodos subsiguientes. A este resultado se lo denomina-
ría como sobrante o faltante de efectivo.

Una vez obtenido el sobrante o faltante de efectivo, debemos sumarle el saldo 
de caja registrado al final del periodo anterior pues, como es de esperarse. Si al 
31 de diciembre del periodo anterior la caja registra un valor determinado, este 
pasa a formar parte del saldo inicial del periodo siguiente. Es probable que un 
efecto de resultado negativo (salidas superiores a las entradas de efectivo) se 
vea solucionado con esta operación.

Con los valores obtenidos hasta el momento, tenemos que revisar las políticas 
que fueron dictadas por la empresa para velar por su correcto funcionamiento. 
Así, se compara el saldo generado luego de las operaciones descritas en el 
párrafo anterior con el saldo mínimo aceptable de efectivo (valor proveniente 
de una política interna de la empresa). Este nuevo resultado nos daría tres al-
ternativas:

1.	Que el valor obtenido sea superior al saldo mínimo de caja requerido.
2.	Que el valor obtenido sea inferior al saldo mínimo de caja requerido.
3.	Que el saldo obtenido sea igual al saldo mínimo de caja requerido (situa-

ción que muy difícilmente sucedería en las empresas).
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Bajo estos resultados, en caso de que el resultado sea superior al saldo mínimo 
de caja, nos enfrentamos ante una situación de exceso de recursos requeridos. 
Mantener este dinero en exceso sería un desperdicio para la empresa, por lo 
que deberíamos encontrar alternativas de uso de dinero.

Si los resultados son negativos, nos enfrentamos a condiciones en las que la 
empresa requiere de recursos. Para ello, tenemos alternativas que volverían 
positivo el saldo al final del periodo.

Bajo estas condiciones, si el saldo es positivo, procederíamos a realizar inver-
siones (usualmente pólizas de acumulación), pagar préstamos o pagar inte-
reses por préstamos percibidos. Si el saldo es negativo, deberíamos volverlo 
positivo mediante el retiro de valores en inversiones, el cobro de intereses por 
inversiones, o la adquisición de deudas (préstamos).

Vale la pena anotar que, para obtener el valor de los intereses ganados, se debe 
multiplicar el valor de los retiros de inversión por la tasa pasiva (este valor se 
encuentra en los datos para la elaboración de los presupuestos) y se divide para 
12, ya que el estado de flujo de efectivo se está haciendo con periodicidad men-
sual. Después de obtener estos valores, se deben sumar al valor de sobrante o 
faltante de efectivo el valor de los préstamos, más los intereses ganados, más 
los retiros de inversión y / o restar los pagos de préstamos, los pagos de interés 
y las inversiones. De esta manera, obtenemos el saldo final de efectivo. 

El estado de fuentes y usos es un estado financiero auxiliar o complementario, 
elaborado con la finalidad de conocer de dónde vienen los recursos y cómo 

Afección positivamente a caja:

Préstamo que se pide.
El valor de los intereses

que se cobra.

Afección negativa a caja:

Pago de préstamo.
Pago de interés por préstamos 
percibidos.

Ejercicio de preparación

E.P.31. Si tenemos cuentas por cobrar a vencer en junio de 500, ventas en abril 
por $900, de los cuales 60% son a crédito (30 y 60 días), y ventas en mayo por 
$600 con las mismas condiciones registradas en abril, ¿cuál sería el flujo de 
efectivo proyectado a junio?
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se los emplearon. Así, es una herramienta que permite tomar decisiones a las 
empresas y define cuál es la estructura financiera de las organizaciones. Para 
realizar este estado, se necesita el balance general y se compara dos años; es 
decir, se debe restar el año base para el año anterior y así se obtiene una va-
riación de las cuentas. De esa manera, se clasifica si es uso o fuente de dinero. 
En este caso, se realizó con el mes de febrero como un período base; es decir, 
se restó el valor de las cuentas de febrero con las cuentas de enero (Diccionario 
Empresarial, 2017).
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Tabla 30.
Estado de Fuentes y de Usos

FebreroEnero
TOTALTOTAL

VariaciónCuentas Uso o
Fuente

PRESUPUESTO DE EFECTIVO DIRECTO

Efectivo	
Inversiones Temporales
Clientes	
Inventario de Materia Prima
Inventario de artículos terminados

Total Activo Circulante
 	
Inversiones Permanentes
Terrenos
Edificios	
Depreciación Acumulada
de Edificios
Maquinaria y equipo industrial

Dep. acumulada de maquinaria
y equipo industrial

Total Activo no circulante
 	
TOTAL ACTIVO
 	
Pasivo
Proveedores	
Préstamos bancarios a corto plazo
Provisiones por riesgos y gastos
Impuestos y P.T.U. por pagar

Total Pasivo a corto plazo
 	
Hipotecas por pagar

Total pasivo al Largo Plazo
 	
TOTAL PASIVO
 	
Patrimonio	
Capital Contribuido
Capital Social

Aportes para futuros
aumentos de Capital
Prima en venta de acciones

Total Capital Contribuido
 	
Capital Ganado
Reserva Legal
Reserva Facultativa

Utilidades retenidas ejercicio anterior

Total Capital Ganado
Pérdida del Ejercicio

Total Pérdidas del Ejercicio
 	
TOTAL PATRIMONIO
 	
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

 $10.000,00
$220.243,27

$56.358,00
$7.461,94

$57.321,73

$351.384,94

$0,00
$100.000,00
$100.000,00
-$40.416,67

$200.000,00

-$70.000,00

$289.583,33

$640.968,27

$156.756,62
$73.000,00
$84.835,33
$49.000,00

$363.591,95
 
 

$363.591,95

$300.000,00
  

$300.000,00
 
 
 
 

$89.200,00

$89.200,00 
-$111.823,68

-$111.823,68
 

$277.376,32
 

$640.968,27

$15.000,00
$135.746,43

$58.117,50
$8.032,96

$60.794,57

$277.691,46

$0,00
$100.000,00
$100.000,00
-$40.833,33

$200.000,00

-$90.000,00

$269.166,67

$546.858,13

$187.030,51
$73.000,00
$56.401,97

$316.432,48

$316.432,48

$277.376,32

$277.376,32

$89.200,00

$89.200,00
-$136.150,68

-$136.150,68

$230.425,64

$546.858,13

$5.000,00
-$84.496,84

$1.759,50
$571,02

$3.472,84

-$73.693,49
 

$0,00
$0,00
$0,00

-$416,66

$0,00

-$20.000,00

-$20.416,66
 

-$94.110,15
 
 

$30.273,89
$0,00

-$28.433,36
-$49.000,00

-$47.159,47
 

$0,00

$0,00
 

-$47.159,47
 

$0,00
$0,00

-$22.623,68
 

 
-$22.623,68

 
 

$0,00
$0,00

$0,00

$0,00 
-$24.327,00

-$24.327,00
 

-$46.950,68

-$94.110,15

USO 
FUENTE

USO
USO
USO

FUENTE
 
 
 
 

FUENTE

 
FUENTE

FUENTE
 

FUENTE
 
 

FUENTE
 

USO
USO

USO
 
 
 

 
USO

USO
 
 

USO
 
 
 
 
 
 
 

USO

USO
 

USO
 

USO
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Para poder diferenciar si la variación es fuente o uso, se deben tomar en consi-
deración los siguientes rubros: 

Estado de resultados presupuestado
En el estado de resultados proyectado intervienen todas las cuentas que se 
han obtenido en los presupuestos desarrollados hasta el momento. Es en esta 
instancia en donde se van a determinar las posibles utilidades generadas por la 
empresa bajo las condiciones planteadas en la compañía o las posibles pérdi-
das generadas por las condiciones establecidas.

Bajo este contexto, debemos propender a establecer las condiciones bajo las 
cuales daríamos por aceptados los resultados obtenidos en la proyección de 
la organización y, en caso de ser necesario, realizar los ajustes de rigor que 
revisen todos los presupuestos desarrollados previamente. Se busca alterar po-
sitivamente los posibles resultados.

Vale la pena aclarar que, al tratarse de una proyección que recoge diversos 
comportamientos futuros estimados, los resultados tienen altas probabilidades 
de variar. Por lo cual, si una posible utilidad tiene una variación mínima sobre los 
resultados inferiores aceptables, el posible incumplimiento de esta meta podría 
traer consecuencias de importancia en la firma.

FUENTE USO

Utilidad
Depreciación
Aumento capital y pasivos
Disminución de activos 

Aumento de activos
Disminución de pasivos
Pérdida neta
Pago de dividendos/reparto utilidades 

FebreroEnero MarzoConcepto Total

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO

Ventas Netas
(-) Costo de Ventas

(=) Utilidad Bruta 
(-) Gastos Operacionales

(=) Utilidad Operacional
(-) Gastos Financieros
(+) Productos Financieros

(=) Utilidad antes de impuestos
(-) Impuestos

(=) Utilidad Neta

$187.860,00
$263.523,68

-$75.663,68
$36.160,00

-$111.823,68
$0,00
$0,00

-$111.823,68
$0,00

-$111.823,68

$193.724,99
$293.417,15

-$99.692,16
$36.458,52

-$136.150,68
$0,00

$1.101,22

-$135.049,46
$0,00

-$135.049,46

$201.931,18
$299.006,48

-$97.075,30
$36.841,62

-$133.916,92
$0,00

$678,73

-$133.238,19
$0,00

-$133.238,19

$583.516,17
$855.947,31

-$272.431,14
$109.460,14

-$381.891,28
$0,00

$1.779,95

-$380.111,33
$0,00

-$380.111,33

Tabla 31.
Estado Presupuestado de Resultados
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En la aplicación práctica, para el Estado de Resultados, se inicia con la inclusión 
de las ventas proyectadas obtenidas en el Presupuesto de ventas y que equiva-
len a $187.860,00 en el mes de enero. A este rubro se le debe disminuir el costo 
total de ventas que se calculó en el Estado de Costos de Productos Vendidos. 

De estos cálculos, obtenemos la utilidad bruta o, en el presente caso y dado que 
los resultados obtenidos arrojaron valores negativos, la pérdida del ejercicio. 
Aquí podemos apreciar un panorama en el cual la presupuestación en egresos 
excedió a los ingresos, motivo por el cual debemos revisar los resultados plan-
teados tanto en ingresos como en egresos y mantener así resultados futuros 
aceptables para la organización. 

A la Utilidad Bruta obtenida se le disminuyen los gastos operacionales, gastos 
financieros, si los hubiera, y se incrementan los productos financieros obtenidos 
de las inversiones, como lo detallamos también en el Estado de Flujo de Efecti-
vo. Finalmente, obtenemos la pérdida total del ejercicio en el presente caso, o la 
posible utilidad a ser generada por la empresa.

Balance general 
El balance general es un informe financiero contable que muestra la situación 
económica y financiera de una empresa, al conocer la disponibilidad del dinero, 
inventarios o cuentas por cobrar y la manera en la que estas fueron financiadas: 
recursos propios o de terceros. 

El presente Balance General refleja el estado financiero del ejercicio resuelto 
durante el trayecto de todo el texto. Se encuentran los valores de Activo, las deu-
das que mantiene la entidad con terceros y demostramos también el patrimonio 
neto de la misma.  
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Tabla 32.
Balance General

FebreroEnero MarzoActivo Total

BALANCE GENERAL

Efectivo
Inversiones Temporales
Clientes
Inventario de Materia Prima
Inventario de artículos terminados

Total Activo Circulante
Inversiones Permanentes
Terrenos
Edificios
Depreciación Acumulada de Edificios
Maquinaria y equipo industrial
Dep. acumulada de maquinaria
y equipo industrial

Total Activo no circulante
 
TOTAL ACTIVO

Pasivo

Proveedores
Préstamos bancarios a corto plazo
Provisiones por riesgos y gastos
Impuestos y P.T.U. por pagar

Total Pasivo a corto plazo
 Hipotecas por pagar

Total pasivo al Largo Plazo
 
TOTAL PASIVO
 
Patrimonio
Capital Contribuido
Capital Social

Aportes para futuros
aumentos de Capital
Prima en venta de acciones

Total Capital Contribuido 
Capital Ganado
Reserva Legal

Reserva Facultativa
Utilidades retenidas ejercicio anterior

Total Capital Ganado
 Pérdida del Ejercicio

Total Pérdidas del Ejercicio
 
TOTAL PATRIMONIO
 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

$10.000,00
$220.243,27

$56.358,00
$7.461,94

$57.321,73

$351.384,94

$100.000,00
$100.000,00
-$40.416,67
$200.000,00
-$70.000,00

$289.583,33

$640.968,27

$156.756,62
$73.000,00
$84.835,33
$49.000,00

$363.591,95

$363.591,95 

$300.000,00
 

$300.000,00

$89.200,00

$89.200,00
$111.823,68

$111.823,68

$277.376,32

$640.968,27 

$15.000,00
$135.746,43

$58.117,50
$8.032,96

$60.794,57

$277.691,46
 

$100.000,00
$100.000,00
-$40.833,33
$200.000,00
-$90.000,00

$269.166,67
 

$546.858,13
 

$187.030,51
$73.000,00
$56.401,97

$0,00

$316.432,48
 
 
 
 

$316.432,48

$277.376,32
 
 

$277.376,32
 
 
  

$89.200,00

$89.200,00
$136.150,68

$136.150,68
 

$230.425,64
 

$546.858,12

$20.000,00
$7.210,23

$40.386,24
$9.623,91

$71.463,57

$148.683,95

$100.000,00
$100.000,00
-$41.250,00
$200.000,00
-$110.000,00

$248.750,00

$397.433,95

$111.164,79
$73.000,00
$27.560,43

$0,00
 

$211.725,22

$211.725,22

$230.425,64
 

$230.425,64

$89.200,00

$89.200,00
-$133.916,92

-$133.916,92

$185.708,72

$397.433,94

$45.000,00
$363.199,93
$154.861,74

$25.118,81
$189.579,87

$777.760,35
 

$300.000,00
$300.000,00

-$122.500,00
$600.000,00

-$270.000,00

$807.500,00
 

$1.585.260,35
 

$454.951,92
$219.000,00
$168.797,73

$49.000,00

$891.749,65
 
 
 
 

$891.749,65

$807.801,96
 
 

$807.801,96
 
 
 

$267.600,00

$267.600,00
-$381.891,28

-$381.891,28
 

$693.510,68
 

$1.585.260,33
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Los valores de Activos para el mes de enero dan un total de $640.968,27, los 
mismos que componen la cuenta de Efectivo e Inversiones Temporales. Estos 
valores se sustraen del Saldo Final de Efectivo e Inversiones del Estado de Flujo 
de Efectivo Directo. El valor de la cuenta de Clientes se toma del Presupuesto 
de Ventas de los valores adeudados por ventas a crédito.  

El valor de inventario de Materia Prima lo sustraemos del Auxiliar de Materia 
Prima Requerida e Inventario Final Materia Prima; así mismo, el Inventario de 
Artículos terminados lo obtenemos del Auxiliar de Inventario Final Productos 
Terminados.

Las cuentas del Activo no circulante están compuestas por los Terrenos, Edificio 
y la Maquinaria y equipo industrial. Estos valores los obtenemos del Anexo de 
Balance General al 31 de diciembre. Como todo bien mueble, hay que depre-
ciarlo de acuerdo con su vida útil, para lo que se debe aplicar porcentajes ampa-
rados a la Ley de Régimen Tributario Interno.

Las cuentas de pasivos las componen los proveedores, que se obtienen de los 
valores de adquisiciones a crédito de la materia prima requerida. Los valores de 
préstamos bancarios los arrastramos del Anexo de Balance General al 31 de 
diciembre. La cuenta de Provisiones por riesgos y gastos se estima, ya que no 
se conoce cómo va a terminar la empresa dentro de un futuro. 

Se realiza esta provisión para solventar futuros inconvenientes ante posibles 
impagos de clientes o cualquier otra contingencia como la pérdida del ejercicio. 
Esto se debe a que este valor nos ayuda a solventar las pérdidas de los meses 
de enero, febrero y marzo, al cubrir gastos de MO o MP. El pago de impuestos 
pendientes del Anexo de Balance General al 31 de diciembre se hace en el mes 
de febrero.  

La cuenta de Patrimonio está compuesta por el capital social de 300.000,00 en 
el mes de enero. Este valor disminuye para los otros meses, debido a las pérdi-
das generadas. Así, se concluye con el Balance General de los meses de enero, 
febrero y marzo. 

Anexo-datos para ejercicio de aplicación

Datos históricos

Datos para la elaboración de los presupuestos de Enero, febrero y marzo

Diciembre

Precio de venta
Ventas históricas en unidades
Días plazo para ventas a crédito
Ventas a crédito
Costo de producción unitario
Precio de compra por unidad de materia prima
Días plazo para compras a crédito de materia prima
Tarifa por hora de MOD
Tasa variable CIF por unidad producida
CIF fijos desembolsables por mes
Tasa variable de gastos de operación por unidad vendida
Gastos de operación fijos desembolsables por mes
Plazo de las inversiones temporales

 $6,20
40.000
30
90%
S/. 5,00
$1,20
90
$1,20
$0,04
$35.000
$0,20
$10.000
30
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Enero Febrero Marzo Abril MayoActivo

INCREMENTO DE VENTAS EN UNIDADES

TASA DE INFLACIÓN MENSUAL

VENTAS A CRÉDITO

DÍAS PLAZO PARA VENTAS A CRÉDITO

NIVEL DEL INVENTARIO FINAL
DE ARTÍCULOS TERMINADOS
(Base: ventas del próximo mes)

COMPRAS DE MATERIA PRIMA A CRÉDITO

DÍAS PLAZO PARA COMPRAS
A CRÉDITO DE MATERIA PRIMA

NIVEL DEL INVENTARIO FINAL
DE MATERIA PRIMA (Base: materia prima 
requerida total del próximo mes)

UNIDADES DE MATERIA PRIMA REQUERIDA 
POR UNA UNIDAD DE PRODUCCIÓN

HORAS DE M.O.D. REQUERIDAS
POR UNIDAD DE PRODUCCIÓN

TOTAL DE HORAS MENSUALES
GARANTIZADAS A OBREROS

G.I.F. FIJOS VIRTUALES POR MES

GASTOS DE OPERACIÓN FIJOS
VIRTUALES POR MES

SALDO MÍNIMO REQUERIDO EN CAJA AL 
FINAL DE CADA MES 

TASA ACTIVA 

TASA PASIVA 

TASA DE IMPUESTO Y PARTICIPACIÓN
DE TRABAJADORES

LOS IMPUESTOS Y PARTICIPACIÓN DE 
TRABAJADORES DEL AÑO ANTERIOR SE 
PAGARÁN EN:

-25,00%

1,00%

30%

30 

20,00%

60,00%

            90 

5,00%

4

1

        
40.000 

$60.000

$ 20.000

$ 10.000

18,00%

6,00%

40%

2,00%

1,10%

30%

30 

20,00%

20,00%

            30 

5,00%

4

1

        
40.000 

$60.000

$ 20.000

$ 15.000

18,00%

6,00%

40%

3,00%

1,20%

20%
              

30 

20,00%

10,00%

            30 

5,00%

4

1

        
40.000 

$60.000

$ 20.000

$ 20.000

18,00%

6,00%

40%

20,00%

20,00%

4

13,00%

febrero
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Tabla 32.
Balance General

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE
(cifras en dólares)

ACTIVO CIRCULANTE

NO CIRCULANTE

PASIVO CORTO PLAZO

LARGO PLAZO

CAPITAL CONTABLE

Efectivo
Inversiones temporales
Clientes
Inventario de materia prima
Inventario de artículos terminados

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE

Inversiones permanentes
Terrenos
Edificios
Depreciación acumulada de edificios
Maquinaria y equipo industrial
Depreciación acumulada de maqui-
naria y equipo industrial

TOTAL ACTIVO NO CIRCULANTE

TOTAL ACTIVO

Proveedores
Préstamos bancarios a corto plazo
Impuestos y P.T.U. por pagar

TOTAL CORTO PLAZO

Hipotecas por pagar

TOTAL LARGO PLAZO

TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTRIBUIDO

Capital social
Aportes para futuros
aumentos de capital

Prima en venta de acciones

TOTAL CAPITAL CONTRIBUIDO

CAPITAL GANADO
Reserva legal
Reserva facultativa

Utilidades retenidas

TOTAL CAPITAL GANADO

TOTAL CAPITAL CONTABLE

TOTAL PASIVO Y CAPITAL
CONTABLE

40.000 
-   
198.000 
5.200 
20.000 
 
263.200 

-   
100.000 
100.000 
40.000 
200.000 
50.000 

310.000 

 

573.200 

62.000 
73.000 
49.000 

184.000

-

-

184.000

 

300.000 
-   

-  
 
300.000 

-   
-   

89.200 

89.200 

389.200 

573.200
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El sector público

El sector público ecuatoriano, de acuerdo con la Constitución de la República 
del Ecuador (2008), en su artículo 225, comprende los organismos y depen-
dencias de las funciones Ejecutiva, Legislativa, Judicial, Electoral y de Trans-
parencia y de Control Social; los entes que conforman el régimen autónomo 
descentralizado; las entidades creadas para la prestación de servicios públicos; 
y, finalmente,  personas jurídicas que prestan servicios públicos. Estas últimas 
son creadas por los gobiernos autónomos descentralizados.

Clasificación del sector público 
Según las funciones que cumplen las entidades en el sector público, se clasifi-
can en dos grupos importantes: 

1.	El sector público financiero
2.	El sector público no financiero.

En el sector público financiero (SPF) se integran las entidades y organismos que 
pertenecen al sector bancario o instituciones financieras públicas, tales como 
el Banco Central del Ecuador, el Banco del Estado, la Corporación Financiera 
Nacional, BanEcuador, entre otros.

Mientras tanto, en el sector público no financiero (SPNF) se encuentran las en-
tidades que forman parte del Presupuesto General del Estado y desempeñan 
las cinco funciones del estado; los gobiernos autónomos descentralizados; las 
universidades públicas, entes público e instituciones de Seguridad Social.

Las funciones: Ejecutiva, Legislativa, Judicial, Electoral y Transparen-
cia y Control Social.

Las entidades que integran el régimen autónomo descentralizado.

Los organismos y entidades creados por la Constitución o la ley para el 
ejercicio de la potestad estatal, para la prestación de servicios públicos 
o para desarrollar actividades económicas asumidas por el Estado.

Las personas jurídicas creadas por acto normativo de los gobiernos 
autónomos descentralizados para la prestación de servicios públicos.

El Sector Público está conformado por:
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Organización territorial del Ecuador
La organización territorial del Ecuador está en el Art. 242 de la Constitución de 
la República del Ecuador (2008). Aquí, se establece que esta está conformada 
por:

El presupuesto público
Al respecto, el Título VI-Régimen del Desarrollo; Capítulo 4-Soberanía Econó-
mica; Sección Cuarta-Presupuesto General del Estado establece que el pre-
supuesto es un instrumento para la determinación y gestión de los ingresos y 
egresos del Estado e incluye todos los ingresos y egresos del sector público, 
con excepción de aquellos que pertenecen a las siguientes entidades: 

•	 Seguridad Social
•	 La banca pública
•	 Las empresas públicas 
•	 Los gobiernos autónomos descentralizados.

Definición  

El presupuesto público es una herramienta de carácter financiero, económico y 
social, elaborado con la participación de los involucrados. El mismo permite a 
un administrador público, dotado de autoridad, planear, programar y proyectar 
los ingresos y gastos públicos en un período fiscal, destinado a la gestión de 
ejecutarlo. De esta manera, se busca que se logren los objetivos institucionales, 
conforme a sus competencias. 

Tal como lo establece el artículo 95 del Código Orgánico de Planificación y Fi-
nanzas Públicas (COPYFP), el presupuesto comprende las normas, técnicas, 
métodos y procedimientos vinculados a la previsión de ingresos, gastos y finan-
ciamiento para la provisión de bienes y servicios públicos, a fin de cumplir las 
metas del Plan Nacional de Desarrollo y las Políticas Públicas.

Es un instrumento de gestión del Estado para el logro de resultados a favor de 
la población, por medio de la prestación de servicios y cumplimiento de metas 
con equidad, eficacia y eficiencia de las entidades públicas.

En el sector público, el presupuesto cuantifica los recursos que requieren los 
gastos de funcionamiento, la inversión y el servicio de la deuda pública del es-
tado.

Regiones

Provincias

Cantones

Parroquias Rurales
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El presupuesto público tiene que ver con los recursos asignados para el cum-
plimiento de metas y objetivos propuestos por el gobierno. Va en paralelo a las 
necesidades de la población. Este presupuesto constituye una herramienta im-
portante dentro del Plan Operativo Anual (POA). Debe, en todo caso, cumplirse 
con eficiencia, eficacia, equidad, ética y economía.

Por lo tanto, el presupuesto es un documento que recoge el compromiso formal 
de una entidad frente a sus ciudadanos. Expresa, de una manera técnica, los 
logros que quiere alcanzar, en el período económico correspondiente, al deter-
minar las acciones, el tiempo, el lugar y lo que para ello necesita, en términos 
de recursos financieros establecidos en función de sus costos, las fuentes de 
sus ingresos y el programa financiero requerido. En definitiva, constituye un plan 
anual de acción de una entidad, en términos de dinero.   

Tipos de presupuesto público 
Si bien el responsable del presupuesto público lo constituye el Ministerio de 
Finanzas, que se encarga de emitir la normativa, los lineamientos, las políticas, 
los clasificadores presupuestarios, los manuales e instructivos en general, po-
demos considerar tres tipos de presupuestos: 

Presupuesto General del Estado

Es un instrumento de política fiscal que sirve para gestionar los ingresos que se 
obtienen de la venta de petróleo y sus derivados, recaudación de impuestos, 
tasas, transferencias y donaciones que se reciben. Además, gestiona los gastos 
que cubre el estado, como los realizados en gastos en el personal, servicios, 
suministros y materiales, producción, y las relacionadas para suplir las necesi-
dades básicas de la sociedad, etc.

Presupuesto de Empresas Públicas

Toda empresa pública, con base en su planificación de largo plazo y su plan 
operativo anual y como una herramienta de planificación y control, debe realizar 
una administración presupuestaria de sus ingresos, así como una adecuada 
asignación de gastos.

Presupuesto de los Gobiernos Autónomos Descentralizados

El COOTAD, en su Art. 215, establece que: El presupuesto de los Gobiernos 
Autónomos Descentralizados se ajustará a los planes regionales, provinciales, 
cantonales y parroquiales respectivamente; elaborados participativamente de 
acuerdo con la Constitución y a la ley. Así mismo, todo programa o proyecto 
financiado con recursos públicos tendrá, metas, objetivos y plazos que, al ser 
finalizados, serán evaluados.

El presupuesto de los gobiernos autónomos descentralizados se ajustará a los 
planes regionales, provinciales, cantonales y parroquiales, respectivamente, en 
el marco del Plan Nacional de Desarrollo, sin menoscabo de sus competencias 
y autonomía.
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En el presente documento relativo al presupuesto en el sector público, nos con-
centraremos fundamentalmente en los presupuestos de los Gobiernos Autóno-
mos Descentralizados.  
 

El presupuesto: instrumento de
planificación, naturaleza y fines
El gobierno nacional normalmente adopta un sistema de planificación alineado 
al plan nacional de desarrollo de largo y corto plazo, al establecer un conjunto de 
políticas, programas y proyectos concebidos en función de las necesidades del 
desarrollo armónico y de conseguir niveles superiores de bienestar colectivo. 
Estas se constituyen en las acciones de los organismos que conforman el sector 
público, para los cuales la planificación tiene carácter obligatorio.

Las políticas, programas y proyectos pretenden alcanzar, en el corto y largo 
plazo, objetivos y metas que se priorizan y definen con base en las alternativas 
seleccionadas, de acuerdo con las múltiples necesidades, dadas las condicio-
nes y circunstancias previstas para la economía en su conjunto.

Conforme la naturaleza de los planes de largo plazo, su ejecución demanda 
que, por medio de los planes operativos anuales, se vayan desglosando y espe-
cificando las responsabilidades que corresponden a los organismos del Estado, 
de acuerdo con la esfera de acción. Esto tiene que ir de acuerdo con las com-
petencias asignadas por ley.  

Puede concluirse, entonces, que el presupuesto tiene que manejarse por dos 
clases de magnitudes, en su contenido y ejecución. Por una parte está lo rela-
tivo a magnitudes reales, expresadas en objetivos y metas de los distintos pro-
gramas, como entregas efectivas de bienes y servicios y, por otra, el movimiento 
monetario, que implica utilizar los distintos tipos de recursos para el logro de los 
propósitos preestablecidos. Por lo tanto, el documento presupuestario entrelaza 
magnitudes financieras (monetarias) y reales (Bienes y servicios), que concre-
tan las demandas finales que se requieren en un ejercicio económico.
En consecuencia, el documento presupuestario no es simplemente un instru-
mento de carácter contable y financiero, sino que su contenido y alcance rebasa 
esa limitación. Más bien, está más caracterizado por otras funciones trascen-
dentales que definen sus fines fundamentales:

1.	Constituye un instrumento de planificación que expresa objetivos y me-
tas, finales o parciales, que se desea alcanzar en un período. Deben ser 
compatibles con el plan nacional de desarrollo.

2.	Constituye un instrumento de programación porque costea el logro de 
metas y objetivos y establece las asignaciones suficientes para el de-
sarrollo de acciones concretas. Es decir, hace una previsión efectiva y 
garantiza el logro de las propuestas preestablecidas.

3.	Constituye un instrumento de administración, en la medida en que define 
responsabilidades y obliga a una entidad a ser más eficiente para cumplir 
el compromiso social en beneficio de la comunidad.
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4.	Constituye un instrumento de política, en el sentido en que recoge las 
decisiones sobre el manejo y orientación de recursos, tanto por su origen 
como por el destino que, implícitamente, reflejan la filosofía de acción de 
cada entidad.

5.	Finalmente, constituye una herramienta fundamental para la contabilidad 
gubernamental, la auditoría y la rendición de cuentas. 

 

Código orgánico de planificación y finanzas pú-
blicas (COPYFP)
El COPYFP se establece con el objeto de organizar, normar y vincular el Sis-
tema Nacional Descentralizado de Planificación Participativa (SNPP) con el 
Sistema Nacional de Finanzas Públicas (SINFIP) y poder regular las funciones 
que se desempeñan en el sector público. Este código regula el ejercicio de las 
competencias de planificación y el ejercicio de la política pública.

Este código rige para las entidades, instituciones y organismos que correspon-
den al Gobierno Nacional y los Gobiernos Autónomos Descentralizados.

Planificación Nacional

Conforme lo establece el COPYFP, en el artículo 10, la planificación nacional 
es responsabilidad y competencia del Gobierno Central. Se ejerce a través del 
Plan Nacional de Desarrollo; por lo tanto, le corresponde la planificación a es-
cala nacional. 

Para este efecto, se desarrollará una Estrategia Territorial Nacional como instru-
mento complementario del Plan Nacional de Desarrollo. Además, se implemen-
tarán procedimientos de coordinación y armonización entre el gobierno central 
y los gobiernos autónomos descentralizados que permitan la articulación de los 
procesos de planificación territorial en el ámbito de sus competencias.

Conforme el artículo 11 del COPYFP, el ejercicio desconcentrado de la plani-
ficación nacional lo formulará y ejecutará la planificación nacional y sectorial 
con enfoque territorial y de manera desconcentrada. Tendrá una planificación 
territorializada del gasto público y se conformarán espacios de coordinación de 
la función ejecutiva en los niveles regional, provincial, municipal y parroquial.

Debe propiciarse también una función ejecutiva desconcentrada con los gobier-
nos autónomos descentralizados, la sociedad civil y la ciudadanía, en el marco 
de las instancias de participación de cada nivel de gobierno, de conformidad 
con la ley.

Planificación de los Gobiernos Autónomos Descentralizados

Según el artículo 12 del COPYFP, la planificación del desarrollo y el ordena-
miento territorial es competencia de los gobiernos autónomos descentralizados, 
en sus territorios, mediante el ejercicio de sus propios planes y demás instru-
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mentos. Tienen que trabajar en articulación y coordinación con los diferentes 
niveles de gobierno, en el ámbito del Sistema Nacional Descentralizado de Pla-
nificación Participativa

Información para la Planificación

En el Art. 30 del COPYFP, se especifica que la información para la planificación 
tendrá carácter oficial y público. Deberá generarse y administrarse en función de 
las necesidades establecidas en los instrumentos de planificación definidos en 
este código. Al respecto, la Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo es-
tablecerá los mecanismos, metodologías y procedimientos aplicables a la gene-
ración y administración de la información para la planificación, así como sus es-
tándares de calidad y pertinencia. Adicionalmente, definirá el carácter de oficial 
de los datos relevantes para la planificación nacional y definirá los lineamientos 
para la administración, levantamiento y procesamiento de la información. Estos 
lineamientos serán aplicables para las entidades que conforman el sistema.

La información para la construcción de las políticas públicas será de libre acce-
so, conforme lo determina el artículo 31 del COPYFP, tanto para las personas 
naturales como para las jurídicas públicas y privadas. Habrá salvedades en los 
casos que señale la Ley. Para el efecto, la Secretaría Nacional de Planificación 
y Desarrollo (SENPLADES) tendrá a su cargo el Sistema Nacional de Informa-
ción.

El Sistema Estadístico y Geográfico Nacional será la fuente de información para 
el análisis económico, social, geográfico y ambiental que sustente la construc-
ción y evaluación de la planificación de la política pública en los diferentes ni-
veles de gobierno. Tendrá el carácter de oficial y deberá ser obligatoriamente 
entregado por las instituciones integrantes del Sistema Estadístico Nacional al 
organismo nacional de Estadística para su utilización, custodia y archivo.

La información estadística y geográfica generada o actualizada por los Gobier-
nos Autónomos Descentralizados se coordinará con el Sistema Nacional de In-
formación.

Plan de ordenamiento territorial de los
gobiernos autónomos descentralizados
En concordancia con el artículo 41 del COPYFP, los planes de desarrollo son las 
directrices principales de los gobiernos autónomos descentralizados, respecto 
de las decisiones estratégicas de desarrollo en el territorio. Estos tendrán una 
visión de largo plazo y serán implementados a través del ejercicio de sus com-
petencias asignadas por la Constitución de la República y las Leyes, así como 
de aquellas que sean transferidas como resultado del proceso de descentrali-
zación.

Conforme lo establece el Código de Organización Territorial, Autonomías y Des-
centralización (COOTAD), los planes de desarrollo de los gobiernos autónomos 
descentralizados deberán contener, al menos, un diagnóstico, una propuesta 
sobre la visión de mediano y largo plazos, los objetivos, políticas, estrategias, 
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resultados y metas deseadas y el modelo territorial que debe implementarse 
para viabilizar el logro de sus objetivos. Se debe incluir, además, el modelo de 
gestión que precise los datos específicos de los programas y proyectos, cro-
nogramas estimados y presupuestos, instancias responsables de la ejecución, 
sistema de monitoreo, evaluación y retroalimentación. Todo esto debe facilitar la 
rendición de cuentas y el control social. 

Cabe indicar que los planes de desarrollo de los gobiernos autónomos descen-
tralizados deben considerar los objetivos de los planes de los niveles superiores 
e inferiores de gobierno.

El plan de ordenamiento territorial es un instrumento de planificación del desa-
rrollo que tiene por objeto el ordenar, compatibilizar y armonizar las decisiones 
estratégicas de desarrollo respecto de los asentamientos humanos, las activida-
des económico-productivas y el manejo de los recursos naturales en función de 
las cualidades territoriales. Esto se hace a través de la definición de lineamientos 
para la materialización del modelo territorial de largo plazo, establecido por el 
nivel de gobierno respectivo.

Los planes de ordenamiento territorial regionales, provinciales y parroquiales se 
articularán entre sí. Deben observar, de manera obligatoria, lo dispuesto en los 
planes de ordenamiento territorial cantonal y/o distrital, respecto de la asignación 
y regulación del uso y ocupación del suelo.

Los planes de desarrollo y de ordenamiento territorial entrarán en vigor a partir 
de su expedición, mediante el acto normativo correspondiente.

Es obligación de cada gobierno autónomo descentralizado publicar y difundir sus 
respectivos planes de desarrollo y de ordenamiento territorial, así como actuali-
zarlos al inicio de cada gestión administrativa. 

Los planes de desarrollo y de ordenamiento territorial constituyen referentes 
obligatorios para la elaboración de planes de inversión, presupuestos y demás 
instrumentos de gestión de cada gobierno autónomo descentralizado. La infor-
mación sobre el cumplimiento de metas tiene como fin el optimizar las interven-
ciones públicas. Además, los GAD deben reportar anualmente a la SENPLADES 
el cumplimiento de las metas propuestas en sus respectivos planes.

Inversión pública y sus instrumentos.
La inversión pública es el conjunto de egresos y/o transacciones que se realizan 
con recursos públicos para mantener o incrementar la riqueza y capacidades so-
ciales y del Estado. Tiene la finalidad de cumplir los objetivos de la planificación 
nacional.

Los ejecutores de los programas y proyectos de inversión pública deberán dispo-
ner de la evaluación de viabilidad y los estudios que los sustenten. Constituyen 
la expresión técnica y financiera del conjunto de programas y proyectos de inver-
sión, debidamente priorizados, programados y territorializados. Además, deben 
estar encaminados a la consecución de los objetivos del régimen de desarrollo y 
de los planes del gobierno central y los gobiernos autónomos descentralizados.
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Conforme lo establece el artículo 58 del COPYFP, los planes de inversión serán 
cuatrianuales y anuales. Tienen que estar sustentados financieramente, para 
lo que deben permitir la certificación presupuestaria plurianual y la continuidad 
de la ejecución de la inversión pública. Los planes de inversión del presupuesto 
general del Estado serán formulados por la SENPLADES, mientras que en el 
ámbito de las Empresas Públicas, Banca Pública, Seguridad Social y gobiernos 
autónomos descentralizados, cada entidad formulará sus respectivos planes de 
inversión.

Se establece que únicamente los programas y proyectos incluidos en el Plan 
Anual de Inversiones podrán recibir recursos del Presupuesto General del Estado.

Se señala, además, que se conformará un banco de proyectos de inversión que 
serán presentados a la SENPLADES, a fin de que sean considerados como 
elegibles para recibir financiamiento público. Para ello, deberán proporcionar la 
información pertinente y territorializada para el seguimiento y evaluación de la 
inversión pública.

Principios del presupuesto público
Según el Sistema Nacional de Finanzas Públicas (SINFIP) del COPYFP, los pre-
supuestos públicos se encuentran regidos por los siguientes principios:

•	 Universalidad
Expresa que el presupuesto estará conformado por todos los ingresos y gastos. 
Se señala que no se podrán compensar entre sí, antes de ser incluidos en el 
presupuesto.

•	 Unidad
Los ingresos y gastos deben estar incluidos en un solo presupuesto y ser pre-
sentados en un diseño generalizado, y no se puede hacer presupuestos espe-
ciales ni extraordinarios.

•	 Programación 
Las asignaciones que se incorporan en el presupuesto deben cumplir con los 
requerimientos de recursos necesarios para la consecución de objetivos y metas 
planteadas en el presupuesto anual y plurianual.

•	 Equilibrio y estabilidad
El presupuesto debe mantener un equilibrio con relación a las metas de déficit o 
superávit fiscal. Al mismo tiempo, debe conservar una estabilidad presupuestaria 
en el mediano plazo.

•	 Plurianualidad
El presupuesto anual debe ser realizado dentro de un contexto coherente con las 
metas fiscales de equilibrio y sostenibilidad a mediano plazo.



133Presupuestos

•	 	Eficiencia
En la producción de bienes y servicios públicos, se busca el menor costo y mejor 
calidad. Se espera que la asignación y utilización de recursos ocurra de manera 
óptima. 
 

•	 	Eficacia
Mediante la eficacia, se busca el logro de metas y resultados esperados en los 
proyectos establecidos en el presupuesto.

•	 Transparencia.
El presupuesto se presentará de forma clara y de fácil entendimiento para toda 
organización o sociedad, y emitirá informes públicos permanentes de los resul-
tados obtenidos en la ejecución.

•	 Flexibilidad
El presupuesto será un instrumento flexible en cuanto sea susceptible de mo-
dificaciones para propiciar la más adecuada utilización de los recursos para la 
consecución de los objetivos y metas de la programación.

•	 Especificación
El presupuesto define, de manera clara, tanto el origen de los ingresos como su 
finalidad. Por lo tanto, no se permite gastar más allá de lo asignado ni fuera de 
los proyectos establecidos.

•	 Legalidad
En todas las fases del ciclo presupuestario, los ciudadanos y los poderes públi-
cos deben tener presentes y someterse a las disposiciones del marco jurídico 
vigente relacionado con el ciclo presupuestario, normas de control interno, COO-
TAD y demás normas aplicables. 

•	 Integralidad
Entre todos los componentes del sinfín, debe haber un enfoque global y com-
pleto, que comprenda todos los vínculos entre la formulación y la ejecución. Es 
también multidisciplinario, en cuanto al diagnóstico de los problemas, a las inte-
rrelaciones institucionales, a las decisiones sobre los gastos de distinta naturale-
za, a su cobertura y a sus múltiples efectos. 

•	 Sostenibilidad
El presupuesto debe contar con los ingresos permanentes seguros y estables 
en el mediano y largo plazos, que permitan generar equilibrios o superávit como 
resultado de la gestión. 

Gestión del presupuesto del sector público 
El presupuesto del sector público debe gestionarse a través de la Cuenta Única 
del Tesoro Nacional abierta en el Banco Central del Ecuador, para el manejo 
de los recursos de los gobiernos autónomos descentralizados y demás cuentas 
necesarias. Los recursos públicos deben manejarse en la banca pública y de 
acuerdo con los mecanismos de acreditación, pagos e inversión en recursos 
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financieros establecidos en la ley. Existe la prohibición expresa de invertir recur-
sos públicos en el exterior, sin autorización legal.
 

Gobiernos autónomos descentralizados
La ley que regula a los gobiernos autónomos descentralizados es el Código Or-
gánico de Organización Territorial, Autonomía y Descentralización (COOTAD), 
cuyo marco legal, en el artículo 28, establece que cada circunscripción territorial 
contará con un gobierno autónomo descentralizado (GAD) para impulsar el de-
sarrollo dentro del sector y el buen vivir para los ciudadanos, a través del desem-
peño de sus competencias.
 
Estos GADs están gobernados por ciudadanos que han sido elegidos de forma 
democrática, los mismos que constituyen sus representantes políticos.

Constituyen gobiernos autónomos descentralizados los: 

Transferencia de competencias
y descentralización
El Sistema Nacional de Competencias tiene su origen en la Constitución de la 
República del Ecuador, vigente desde el año 2008. La finalidad del Consejo Na-
cional de Competencias, como organismo rector de este régimen, es la organi-
zación territorial del Estado, que se sustenta, entre otros principios, en la des-
centralización de funciones hacia los Gobiernos Autónomos. Estos son llamados 
a  prestar  servicios públicos  de calidad y eficiencia, con mayor eficacia que el 
Gobierno central, por su relación directa con los ciudadanos.
 
El proceso de autonomías y descentralización constituye una política pública de 
aplicación en la mayoría de los regímenes democráticos, que se manifiesta en la 
formulación de planes estratégicos, programas y distribución de recursos para el 
buen manejo de la Administración Pública. 

La provisión de servicios y la ejecución del gasto público exige a los Gobiernos, 
tanto el nacional como los descentralizados, establecer mecanismos enfocados 

Gobiernos de
las regiones

Gobiernos de los
cantones o distritos

metropolitanos

Gobiernos de
las provincias

Gobiernos de las
parroquias rurales
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al cumplimiento de sus responsabilidades en beneficio de la comunidad. En este 
marco, es indudable que la descentralización a los regímenes locales, que tienen 
mayor capacidad para adecuar sus programas a las circunstancias específicas 
de la población, resulta más eficiente en la prestación de servicios. Esto conlleva 
una mejor administración de los bienes públicos en cada Provincia, Cantón o 
Parroquia. 

Por lo tanto, la descentralización es la transferencia de competencias desde el 
gobierno nacional hacia los GAD; es decir, se transfiere poderes políticos, eco-
nómicos y administrativos con atribuciones, autonomía orgánica y económica. 
Deben ejecutar las funciones delegadas, de acuerdo con las necesidades de sus 
ciudadanos. El objetivo es mejorar su calidad de vida y desarrollo.

Al respecto, el primer artículo de la Constitución establece que:  “El Ecuador es 
un Estado constitucional de derechos y justicia, social, democrático, soberano, 
independiente, unitario, intercultural, plurinacional y laico. Se organiza en forma 
de república y se gobierna de manera descentralizada…”.

Igualmente, el Título V de la Constitución desarrolla, en cinco capítulos, la orga-
nización territorial del Estado. Los capítulos son: Principios generales; organiza-
ción del territorio; gobiernos autónomos descentralizados y regímenes especia-
les; régimen de competencias; y recursos económicos.  

Con este marco, se expide el Código Orgánico de Organización Territorial, Au-
tonomía y Descentralización (COOTAD), que es el cuerpo legal que rige a los 
gobiernos autónomos descentralizados.  Los principios que los rigen son los de   
obligatoriedad, progresividad, equidad, solidaridad, subsidiariedad, correspon-
sabilidad, unidad, entre otros. 

El COOTAD establece la organización político-administrativa en el territorio 
ecuatoriano, el  régimen de los diferentes niveles de gobiernos y los regímenes 
especiales. De igual forma, con el objetivo de generar mayor equilibrio territorial 
en la provisión  de bienes y servicios públicos, garantiza la autonomía política, 
administrativa y financiera entre dichos estamentos. Además, a través del Sis-
tema Nacional de Competencias,  desarrolla un  modelo de descentralización  
con un  componente fiscal  de costeo,  ya que la Constitución dispone, en el           
artículo 273, que toda competencia debe ser transferida con recursos, salvo ex-
presa aceptación de la entidad que la asuma.

La Constitución, en el artículo 269, determina que el sistema nacional de compe-
tencias contará con un organismo técnico conformado por un representante de 
cada nivel de gobierno, que tendrá las siguientes funciones:

1.	Regular el procedimiento y el plazo máximo de transferencia de las com-
petencias exclusivas, que de forma obligatoria y progresiva deberán asu-
mir los gobiernos autónomos descentralizados. Los gobiernos que acre-
diten tener capacidad operativa podrán asumir inmediatamente estas 
competencias. 

2.	Regular el procedimiento de transferencia de las competencias adiciona-
les que señale la ley a favor del gobierno autónomo descentralizado. 
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3.	Regular la gestión de las competencias concurrentes entre los diferentes 
niveles de gobierno, de acuerdo con el principio de subsidiariedad y sin 
incurrir en la superposición de competencias.

4.	Asignar las competencias residuales a favor de los gobiernos autónomos 
descentralizados, excepto aquellas que, por su naturaleza, no sean sus-
ceptibles de transferencia. 

5.	Resolver, en sede administrativa, los conflictos de competencia que sur-
jan entre los distintos niveles de gobierno, de acuerdo con los principios 
de   subsidiariedad y competencia, sin perjuicio de la acción ante la Corte 
Constitucional. 

El artículo 293 de la Constitución ordena que los presupuestos de los gobiernos 
autónomos descentralizados se deben ajustar a los planes regionales, provincia-
les, cantonales y parroquiales contenidos en el Plan Nacional de Desarrollo. Esto 
debe hacerse sin detrimento de sus competencias y autonomía. 

En conclusión, el modelo de descentralización previsto en las disposiciones cons-
titucionales tiene por objeto mejorar la calidad de vida de los ciudadanos, a través 
de la transferencia de competencias, a través de sus recursos, a los gobiernos 
autónomos. Estos las ejercerán dentro de su territorio. La descentralización es 
una herramienta para lograr el ejercicio de los derechos ciudadanos y el efectivo 
acceso a los servicios públicos, por su cercanía física y administrativa. 

Se pretende, por lo tanto, superar el debilitamiento económico-financiero de los 
GAD, que estaban sujetos a las decisiones de las autoridades del poder central; 
ellos, por la falta de capacitación del talento humano y deficiencias técnicas, eran 
subutilizados. Así, los gastos corrientes cubrían únicamente lo administrativo, lo 
que postergaba la inversión.   

Consecuentemente, se pueden transferir competencias, recursos materiales y 
tecnológicos del gobierno central a los GAD, con base en la asignación presu-
puestaria. Para ello, el Consejo Nacional de Competencias controlará que se 
cumpla con el siguiente proceso:

Elaboración de 
informe del esta-
do de situación y 
ejecución de las 
competencias

Elaboración de 
informe de las 
capacidades 

operativas de los 
GAD

Desempeñar 
nuevas compe-

tencias

Figura 18.
Transferencia de competencias
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Clasificadores presupuestarios de
ingresos y gastos y su codificación
El Ministerio de Finanzas, como entidad responsable del sistema de presupuesto 
en el sector público, conforme lo determina el COPYFP, ha emitido los clasifi-
cadores presupuestarios de ingresos y gastos, cuyo catálogo tiene los distintos 
conceptos de grupos, subgrupos y rubros y partidas presupuestarias debida-
mente codificados. Este catálogo, periódicamente, es actualizado. Se trata de 
un documento de carácter obligatorio, con base en el cual deben elaborar sus 
presupuestos, tanto las entidades del gobierno nacional así como los gobiernos 
autónomos descentralizados.  

Los clasificadores presupuestarios constituyen la directriz del ordenamiento y 
organización de las asignaciones presupuestarias. Aquí, se distingue el origen 
y fuente de los ingresos y el objetivo de los gastos identificados. El uso de este 
clasificador es obligatorio para todas las instituciones y organismos del Sector 
Público no financiero. 

A continuación, presentamos un resumen de su codificación: 

ITEM o RUBRO
Concepto Específico

SUBGRUPO
Concepto General

GRUPO
Título X - Clase X

CAMPOS

INGRESOS GASTOS

Clasificador presupuestario

X

1 5

2

6

3

7

8

9

X

0 0

0

0

0

0

0

0

X

0 0

0

0

0

0

0

0

X

1 1

4

1

6

1

7

6

X

1 1

1

1

1

1

1

1

X

1 1

1

1

1

1

1

1
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Figura 32.
Codificación de ingresos corrientes
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INGRESOS CORRIENTES

Impuestos 
Seguridad Social
Tasas y Contribuciones 
Venta de Bienes y Servicios 
Rentas de Inversiones y Multas
Transferencias o Donaciones Corrientes
Otros Ingresos

INGRESOS DE CAPITAL

Venta de Activos no Financieros
Recuperación de inversiones y de recursos públicos 
Transferencias o donaciones de capital e inversión 

INGRESOS DE FINANCIAMIENTO

Financiamiento público
Saldos disponibles
Cuentas pendientes por cobrar
Ventas anticipadas de petróleo, derivados y por 
convenios con entidades del SPNF

EGRESOS CORRIENTES

Egresos en personal
Prestaciones de la seguridad social
Bienes y servicio de consumo
Egresos financieros
Otros egresos corrientes
Transferencias o donaciones corrientes

EGRESOS DE PRODUCCIÓN

Egresos en personal para producción 
Bienes y servicios para producción
Otros egresos de producción 

EGRESOS DE INVERSIÓN 

Egresos en personal para inversión 
Bienes y servicios para la inversión 
Obras públicas
Otros egresos de inversión 
Transferencias y donaciones para inversión 

EGRESOS DE CAPITAL

Bienes de larga duración (Propiedad, planta y equipo)
Inversiones financieras
Transferencias o donaciones de capital

APLICACIÓN DEL FINANCIAMIENTO 

Amortización de la deuda pública
Pasivo Circulante
Obligaciones por Ventas Anticipadas de Petróleo
Otros Pasivos
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Estructura programática
La elaboración de los presupuestos de los GAD se fundamenta en la metodología 
de presupuestación por resultados, que se articula sobre la base de una estruc-
tura programática adecuada para cada entidad. Para ello, se utilizan categorías 
programáticas establecidas según su jerarquía, el condicionamiento en la gene-
ración de los productos y la naturaleza económica de éstos.

Entre los principales propósitos de la utilización de categorías programáticas para 
la elaboración de los presupuestos tenemos: organizar las acciones instituciona-
les de forma que los recursos utilizados tengan una clara expresión en productos 
cuantificables y objeto de medición de sus efectos, con indicadores de resultados 
e impactos; posibilitar la asignación de recursos financieros para la ejecución de 
acciones presupuestarias de adquisición de insumos que luego se transformarán 
en productos, así como dar un ordenamiento y direccionalidad al gasto en su 
clasificación funcional;  facilitar la adopción de decisiones de asignación de finan-
ciamiento entre objetivos alternativos implícitos en cada categoría programática.

Las categorías programáticas que se utilizan son las siguientes: 

•	 	Función 
•	 	Programas
•	 	Proyectos
•	 	Actividades.

Función:

Corresponde a los GAD cumplir un amplio campo de actividades de la más va-
riada naturaleza. Esta amplia gama de responsabilidades, de acuerdo con los 
propósitos de organización y distribución de tareas, puede ser sistematizada de 
manera convencional y de diversas formas. Se ha agrupado cada una de ellas 
por su naturaleza, alcance y especialidad. 

Se inicia, por lo tanto, por una gran división denominada función, a la que pode-
mos definir como el propósito que debe cumplir una entidad (un GAD), mediante 
sus órganos y a través de la prestación de servicios y la producción de bienes 
destinados a satisfacer las necesidades de la comunidad.

Las funciones o áreas son las siguientes: 

Servicios generales- La función de servicios generales comprende aquellos que 
normalmente atiende la administración de asuntos internos de la entidad y el 
control del cumplimiento de la normativa de los gobiernos autónomos descentra-
lizados. 

Servicios sociales- La función de servicios sociales se relaciona con los servi-
cios destinados a satisfacer necesidades sociales básicas. 

Servicios comunales- La función de servicios comunales se refiere a las obras 
y servicios públicos necesarios para la vida de la comunidad.
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Servicios económicos- La función de servicios económicos se refiere primor-
dialmente a la provisión de las obras de infraestructura económica del territorio 
de cada nivel de gobierno.

Servicios inclasificables- Aquellos no previstos en los conceptos anteriores.

Programa:
 
Consiste en la división de una función, encargada de alcanzar determinados ob-
jetivos o metas, con la producción de bienes y servicios finales. Esto se hace 
mediante acciones integradas y específicas, a las que se les asignan los recursos 
materiales, financieros y contingente humano, de acuerdo con sus costos unita-
rios y globales. Su ejecución corre a cargo de organismos o unidades administra-
tivas competentes.
 
El programa es la categoría presupuestaria de mayor nivel y se conforma por la 
agregación de categorías programáticas de menor nivel, que contribuyen al pro-
ceso de producción y provisión de productos. Debe corresponder a la misión ins-
titucional y necesariamente estará vinculada a alguna categoría del plan. Debe, 
además, estar ligado a una unidad administrativa dentro de la estructura organi-
zacional de una institución, que se responsabilizará de la gestión del programa.

Subprograma:

Se trata de la parte de los programas complejos que se subdividen para facilitar 
la programación y ejecución de tareas en un campo específico. Estos producen 
bienes y servicios que se integran en el producto de un programa. Su costeo es 
posible ya que, así mismo, los recursos reales se asignan de acuerdo con los 
objetivos que son de su responsabilidad. 

Proyecto:

Es la categoría programática que expresa la creación, ampliación o mejora de 
un bien de capital (inversión real) y la formación, mejora o incremento del capital 
humano (inversión social). Sus características principales son: el producto presu-
puestario de un proyecto es terminal o intermedio, según sea su ubicación en la 
red programática; la adquisición de bienes de capital que incrementan los activos 
fijos materiales o inmateriales y no forman parte de un proyecto se integrarán a 
las actividades; un proyecto que se desdobla por etapas, tramos o cualquier otra 
división, en tanto se constituya una unidad productiva para su ejecución, se con-
siderará como un proyecto separado; las acciones de administración de la unidad 
productiva que ejecuta el proyecto forman parte del costo total de la inversión; la 
terminación de la fase de ejecución de un proyecto, con el bien material o inma-
terial que permite generar los bienes y servicios para la satisfacción de una nece-
sidad, da origen a la fase de operación donde se deberá identificar cada proyecto 
con la categoría que corresponde en el programa pertinente.

Por consiguiente, estos conceptos y definiciones pretenden identificar elemen-
tos que se incorporan en un presupuesto y utilizar denominaciones de carácter 
universal. Por otra parte, en la práctica, su uso los delimita mejor y son de muy 
difundida utilización.  
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Actividades

Son acciones o procesos que deben desarrollarse para conseguir las metas de 
un programa y corresponden a conjuntos de labores coordinadas y complemen-
tarias inherentes a los fines propuestos. Son susceptibles de costeo y asignación 
de recursos, pero la presuposición de ellas no siempre es útil o práctica, por la 
liquidez que puede adquirir un presupuesto. 

Finalmente, tenemos la tarea, que es una operación específica en la que se des-
compone una actividad con un resultado que se integra y se refleja en los logros 
de la entidad. 

Clasificaciones presupuestarias 
La normativa presupuestaria emitida por el Ministerio de Finanzas, respecto a las 
clasificaciones presupuestarias, establece que son instrumentos que permiten 
organizar y presentar la información que nace de las operaciones correlativas al 
proceso presupuestario, con el objeto de facilitar la toma de decisiones durante el 
mismo. Se considerarán las siguientes clasificaciones: 

Clasificación Sectorial 

Corresponde a la estructura del sector público no financiero, la misma que dis-
tingue los niveles centrales y desconcentrados en las instituciones y organismos 
que conforman el ámbito del Presupuesto General del Estado, de las empresas 
públicas y del régimen seccional autónomo. 

Clasificación por sectores de gasto 

Se conformará de una manera implícita, sobre la base de la definición de los sec-
tores determinados por la índole de la misión que corresponde a cada institución 
pública, según la base legal de su creación. Esta se expresa por la naturaleza de 
los bienes y servicios que entrega a la sociedad. 

Clasificación programática 

Expresa la asignación de recursos según las categorías programáticas: progra-
ma, actividad y proyecto. Estos están vinculados a la consecución de los objeti-
vos y metas de producción y resultados identificados en el proceso de planifica-
ción-programación. 

Clasificación geográfica 

Permite establecer la localización geográfica del gasto que ejecutan los entes pú-
blicos. La identificación geográfica se hará en función del lugar en que se espera 
que se perciban los beneficios de la producción de bienes y servicios, o por la 
ubicación de la unidad ejecutora responsable de dicha producción. 
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Clasificación por fuente de financiamiento 

Identifica los gastos públicos según las fuentes de financiamiento de origen de 
los ingresos. Esta clasificación contiene un componente genérico y un subcom-
ponente particularizado. La verificación de la consistencia entre la fuente de fi-
nanciamiento de los ingresos y de los gastos se hará al nivel del componente ge-
nérico; los subcomponentes servirán para identificar el destino para los casos de 
preasignaciones en los gastos y preasignaciones atadas a ingresos específicos. 
En el presupuesto consolidado, la verificación de la consistencia de fuentes de 
financiamiento de los ingresos con los gastos se hará para el conjunto de recur-
sos fiscales. Se trata, entonces, de aporte fiscal, autogestión y preasignaciones. 

Clasificación por concepto de ingresos y por objeto del gasto 

Es la clasificación principal para la identificación de los ingresos y gastos conte-
nidos en el presupuesto. El clasificador de ingresos organiza los recursos según 
su origen y su naturaleza corriente, de capital y de financiamiento. El clasificador 
por objeto del gasto identifica los recursos según su destino específico y su natu-
raleza corriente, de capital y de aplicación del financiamiento. 

El uso del Clasificador Presupuestario de Ingresos y Gastos es de uso obligatorio 
en el sector público no financiero. Su expedición y reformas corresponden al Mi-
nistro de Economía y Finanzas. 

Clasificación económica de los ingresos y gastos 

Esta clasificación pretende identificar los ingresos y los gastos según su naturale-
za económica corriente, de capital y financiera. Esto se hace con el fin de facilitar 
la medición del resultado de las acciones fiscales en la economía. Esta clasifica-
ción guardará correspondencia con el Clasificador Presupuestario de Ingresos y 
Gastos. 

Clasificación funcional del gasto 

Tiene como propósito identificar la naturaleza de las funciones a las que corres-
ponde el gasto que realizan las instituciones, como consecuencia de las acciones 
que se ejecutan y los bienes y servicios terminales que producen para satisfacer 
las demandas de la sociedad. Presenta el gasto público según la naturaleza de 
los bienes y servicios que se suministran a la comunidad. 

Clasificación por orientación del gasto 

Vincula las actividades de los programas contenidos en los presupuestos ins-
titucionales con los objetivos y metas estratégicos de la planificación global o 
determinadas políticas públicas para verificar en qué medida están siendo in-
corporadas en el presupuesto. Así mismo, busca facilitar su seguimiento en la 
ejecución presupuestaria.
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Estructura del presupuesto 

El COOTAD, en su Art. 221, establece que el presupuesto de los GAD consta de 
las siguientes partes:

•	 	Ingresos
•	 	Egresos 
•	 	Disposiciones generales.
•	 	Anexo con el detalle de sueldos y salarios.

Estructura del presupuesto 

Se determina, además y de manera obligatoria, que debe provisionarse el finan-
ciamiento necesario para dar cumplimiento con los contratos colectivos, actas 
transaccionales o sentencias dictadas, bien sea por los tribunales de conciliación 
y arbitraje o los jueces laborales o constitucionales.

Los ingresos, según el COOTAD, se dividen en los siguientes títulos: 

Ingresos Tributarios
Ingresos no Tributarios
Empréstitos 

De acuerdo con la clasificación económica del clasificador presupuestario emitido 
por el Ministerio de Finanzas, los ingresos se clasifican en:

Ingresos corrientes
Ingresos de capital
Ingresos de Financiamiento.

Mientras que, de acuerdo con el artículo 78 del COPYFP, los ingresos se clasifi-
can en:

Ingresos permanentes
Ingresos no permanentes 

Sin embargo, se señala que se podrán clasificar en otras categorías con fines de 
análisis, organización presupuestaria y estadística. 

Los gastos deben incluirse en una unidad de asignación. Las unidades de asig-
nación, como ya señalamos anteriormente, constituyen las funciones, los pro-
gramas, subprogramas, proyectos y las actividades. Los gastos se clasifican en:

a) Ingresos b) Egresos
o gastos

c) Disposicio-
nes generales

d) Detalle 
distributivo 

de sueldos y 
salarios
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GASTOS

CORRIENTES

DE PRODUCCIÓN

DE CAPITAL

APLICACIÓN DEL
FINANCIAMIENTO

DE INVERSIÓN

Gastos en Personal
Presentaciones de la Seguridad Social
Bienes y Servicios de Consumo
Gastos Financieros
Otros Gastos Corrientes
Transferencias y Donaciones Corrientes
Provisiones para Reasignación

Gastos en Personal para Inversión
Bienes y Servicios para Inversión
Obras Públicas
Otros Gastos de Inversión
Transferencias y Donaciones para inversión

Gastos en Personal para la Producción
Bienes y Servicios para la Producción
Otros Gastos de Producción

Bienes de Larga Duración
Inversiones Financieras
Transferencias y Donaciones de Capital

Amortización de la Deuda Pública
Pasivo Circulante
Obligaciones por ventas anticipadas de 
petróleo y por convenios con entidades del 
sector público no financiero

Igualmente, conforme al artículo 79 del COPYFP, los egresos se clasifican en 
egresos permanentes y no permanentes. Estos, a su vez, podrán clasificarse en 
otras categorías con fines de análisis, organización presupuestaria y estadística. 
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13Capítulo

El ciclo presupuestario - aplicación práctica 
del presupuesto en los GAD  
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El ciclo presupuestario

EL COPYFP tiene por objeto organizar, normar y vincular el Sistema Nacio-
nal Descentralizado de Planificación Participativa con el Sistema Nacional de 
Finanzas Públicas. Además, debe regular su funcionamiento en los diferentes 
niveles del sector público, en el marco del régimen de desarrollo, del régimen 
del buen vivir, de las garantías y los derechos constitucionales. 

El COPYFP regula el ejercicio de las competencias de planificación y el ejercicio 
de la política pública en todos los niveles de gobierno, en el Plan Nacional de 
Desarrollo, los planes de desarrollo y de ordenamiento territorial de los Gobier-
nos Autónomos Descentralizados, la programación presupuestaria cuatrianual 
del Sector Público, el Presupuesto General del Estado y los demás presupues-
tos de las entidades públicas. Además, regula todos los recursos públicos y 
demás instrumentos aplicables a la Planificación y las Finanzas Públicas.

EL COPYFP está conformado por dos libros. El primero hace referencia al Sis-
tema Nacional de Planificación Participativa para el Desarrollo, mientras que el 
segundo regula el Sistema Nacional de Finanzas Públicas (SINFIP).

El SINFIP comprende el conjunto de normas, políticas, instrumentos, procesos, 
actividades, registros y operaciones que las entidades y organismos del Sector 
Público deben realizar, con el objeto de gestionar, en forma programada, los 
ingresos, gastos y financiamiento públicos. Estos están sujetos al Plan Nacional 
de Desarrollo y a las políticas públicas.

El artículo 82 del COPYFP establece que el SINFIP está conformado por seis 
componentes. Esos componentes son los siguientes:

•	 Política y programación fiscal, 
•	 Ingresos, 
•	 Presupuesto, 
•	 Endeudamiento público, 
•	 Contabilidad gubernamental 
•	 Tesorería 

El artículo 96 del COPYFP establece cuáles son las etapas del ciclo presupues-
tario. El mismo es de cumplimiento obligatorio para todas las entidades y orga-
nismos del sector público y comprende las siguientes etapas:

•	 	Programación presupuestaria, 
•	 	Formulación presupuestaria, 
•	 	Aprobación presupuestaria, 
•	 	Ejecución presupuestaria, 
•	 	Evaluación y Seguimiento presupuestario 
•	 	Clausura y Liquidación presupuestaria. 

Se señala además que, con la finalidad de asegurar una adecuada coordinación 
de procesos interinstitucionales en todas las fases del ciclo presupuestario, el 
ente rector de las finanzas públicas emitirá lineamientos a todas las entidades 
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del Sector Público, excepto los Gobiernos Autónomos Descentralizados. Estos 
lineamientos serán referenciales para los GAD. 

Según el COOTAD, el ciclo presupuestario es de cumplimiento obligatorio en 
todas los GAD, y comprende las siguientes etapas: 

Estas etapas sirven como base para realizar una buena preparación y ejecución 
del presupuesto por parte de los GAD. 

Programación presupuestaria
La planificación presupuestaria es un proceso continuo que, en su metodología, 
se presenta cortado con      los períodos fiscales y contables establecidos por 
ley. Los resultados de un ejercicio informan la programación del siguiente ejer-
cicio y, dentro de un mismo año, la reprogramación se realiza de acuerdo con el 
desenvolvimiento de la economía y de la evolución macroeconómica del país, 
así como de la información de la entidad de cuáles son las condiciones en las 
que se encuentran los programas y proyectos. Se puede concebir, entonces, 
como un proceso continuo y permanente que se retroalimenta y perfecciona 
constantemente. 

Por lo tanto, esta fase es un proceso en donde se definen objetivos y metas. 
Corresponde a la fase de decisiones políticas, en las que la máxima autoridad 
y el titular del GAD, con la participación de los mandantes, definen las necesi-
dades de su jurisdicción y las disponibilidades presupuestarias coherentes con 
el escenario fiscal esperado. Se definen los programas, proyectos y actividades 
a incorporar en el presupuesto, con la identificación de las metas, los recursos 
necesarios, los impactos o resultados esperados de su entrega a la sociedad, y 
los plazos para su ejecución. 

Los GAD deben preparar, antes del 10 de septiembre de cada año, su Plan 
Operativo Anual (POA) y su correspondiente presupuesto para el próximo año. 
Deben contemplar los ingresos y egresos, de conformidad con las prioridades 
establecidas en su Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial. 

PROGRAMACIÓN

APROBACIÓNEJECUCIÓN

CLAUSURA Y
LIQUIDACIÓN FORMULACIÓNETAPAS DEL CICLO

PRESUPUESTARRIO

1

34

5 2

Figura 19.
Etapas del ciclo presupuestario
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Plan operativo anual (POA)
Es un documento formal elaborado de manera anual por los responsables del 
GAD, en donde constan las previsiones de actividades, metas y objetivos, que 
son indicadores de gestión necesarios para el cumplimiento de los planes de 
desarrollo.  

La planificación operativa constituye una desagregación del Plan Plurianual, en 
lo concerniente a sus objetivos estratégicos, indicadores, metas, programas, 
proyectos y acciones que se impulsarán en el período anual. 

El POA debe estar alineado con la función, misión y visión institucionales; así 
mismo, debe estar de acuerdo con los objetivos, indicadores y metas del Plan 
Plurianual de Gobierno que están previstos en el Plan Nacional de Desarrollo 
que opera en la SENPLADES. 

El POA es el principal instrumento utilizado en la planificación para presentar, de 
manera agregada, la información que se genera de la planificación operativa de 
un proyecto, con periodicidad de un año o menos. Las actividades programadas 
y los recursos se pueden dividir por trimestres o semestres, para facilitar la eje-
cución y el seguimiento de estas. 

El POA debe contener una descripción de la magnitud e importancia de la nece-
sidad pública que satisface, la especificación de sus objetivos y metas y se in-
dicarán los recursos necesarios para su cumplimiento. Los programas deberán 
formularse en función de los planes de desarrollo y del ordenamiento territorial. 

Con el objetivo de realizar una evaluación técnica, las dependencias de los GAD 
deberán presentar programas alternativos con objetivos a corto, mediano y largo 
plazo.

Plazo de estimación provisional
A la dirección financiera del GAD le corresponde efectuar, antes del 30 de julio, 
una estimación provisional de los ingresos para el próximo ejercicio financiero, 
a base de la evaluación de los programas y proyectos indicados anteriormente. 
Para la estimación de los ingresos, se debe tomar como base la suma resultante 
del promedio de los incrementos de recaudación de los últimos tres años más la 
recaudación efectiva del año inmediato anterior. Dicha base podrá ser incremen-
tada o disminuida de acuerdo con las perspectivas económicas y fiscales, o de 
acuerdo con las nuevas disposiciones legales que modifiquen el rendimiento de 
la respectiva fuente de ingreso. También podrá modificarse de acuerdo con las 
mejoras introducidas en la administración tributaria. 

El plazo para el cálculo definitivo de los ingresos será hasta el 15 de agosto. En 
esta fecha estarán establecidos los límites de gasto a los cuales deberán ce-
ñirse los GAD en la formulación de sus respectivos proyectos del presupuesto. 
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Participación ciudadana
en la priorización del gasto 
Las prioridades del gasto se establecerán desde las instancias que cada GAD 
establezca como máxima instancia de participación. Deberán considerar el lími-
te presupuestario para definir las prioridades anuales de inversión, en función 
de los lineamientos del Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial. Dichas 
prioridades serán procesadas por el ejecutivo e incorporadas en los proyectos 
de presupuesto. 

Responsabilidad de la unidad financiera
Los departamentos y unidades administrativas de los GAD deberán presentar 
a la Dirección Financiera los programas, subprogramas y proyectos de presu-
puesto debidamente justificados hasta el 30 de septiembre. Estos insumos ser-
virán para la formulación del documento presupuestario. 

Formulación presupuestaria
Cumplidos los plazos de la programación, se procede a integrar el proyecto de 
presupuesto o proforma con la estructura presupuestaria que habíamos indi-
cado anteriormente. En ese documento se expresan, en términos generales, 
los clasificadores presupuestarios de ingresos y gastos, con su respectiva co-
dificación. Esto se hace con el objeto de facilitar su comprensión, agregación y 
consolidación.

La formulación presupuestaria hace una proyección cuantificada en términos 
monetarios de las asignaciones iniciales o techos presupuestarios. Estos son 
los montos máximos que los GAD deben destinar para un ejercicio fiscal.

CUMPLIMIENTO DE LA NORMATIVA

Provisión y
cálculo de
ingresos
Art. 235-236
COOTAD

Estimación
Ingresos
Art. 237
COOTAD

Presentación
de programas
Art. 239
COOTAD

Proyecto
definitivo
Art. 242
COOTAD

Presentación
anteproyecto
Art. 240
COOTAD

FORMULACIÓN PRESUPUESTARIA

01

02 04

03 05

X X

X

Figura 20.
Formulación presupuestaria
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Tabla 33.
Resumen calendario  presupuestario

Antes de desarrollar una descripción práctica de la formulación presupuestaria, 
se presenta un resumen del calendario presupuestario de esta etapa, conforme 
lo establece el COOTAD. Para su consideración: 

A continuación, desarrollamos de manera práctica      los principales elementos 
de la formulación presupuestaria: 

Responsable

Dirección Financiera o 
quien haga sus veces

Ejecutivo Local,
Dirección Financiera
y Dependencias
respectivas

Ejecutivo Local y
Dirección Financiera

Gobiernos Autónomos 
Descentralizados

Responsable de
Finanzas o su
equivalente

Ejecutivo del
Gobierno Autónomo 
descentralizado

Actividad

Estimación Provisional de
Ingresos. Art.235

Cálculo Definitivo de la
Estimación Provisional de
los Ingresos Art. 237

Límite de los gastos a regirse 
para la formulación de los
proyectos y programas de los
ingresos definitivos Art.237 y 238

Programas, Subprogramas y 
Proyectos Art. 239

Anteproyecto del presupuesto 
con base en el cálculo del
ingreso y la provisión de gastos

Proyecto definitivo del presu-
puesto

Fecha Límite

Hasta el 30 de julio

Hasta el 15 de 
agosto

Hasta el 15 de 
agosto

Hasta el 30 de
septiembre a la
Unidad Financiera

Hasta el 20 de
octubre al Ejecutivo 
Local

Hasta el 31 de 
octubre presentar al 
órgano legislativo

El GAD (provincial, cantonal; parroquial), en uso de las facultades que le 
concede la ley, expide la siguiente ordenanza de presupuesto general para 
el ejercicio financiero de 20__.

INTRODUCCIÓN

I.	   BASE LEGAL
II.	   FUNCIONES Y OBJETIVOS
III.	 POLÍTICAS DEL GAD
IV.	 ORGANIZACIÓN 

(Parte literal explicativa)
(Incluir el Organigrama – gráfico)
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ESTRUCTURA ORGÁNICA POR PROCESOS

Los procesos que participan en la generación de los productos y servicios 
del__________________GAD de _________________ se ordenan y clasifican 
en función de su grado de contribución o valor agregado al cumplimiento del 
plan estratégico y del plan institucional de ordenamiento territorial, de la misión 
institucional en la siguiente estructura.

PROCESOS GOBERNANTES

1.1 Dirección estratégica-Consejo
1.2 Gestión estratégica Alcaldía

PROCESOS HABILITANTES DE ASESORÍA

2.1 Auditoría
2.2 Asesoría jurídica
2.3 Planificación y proyectos
2.4 Comunicación Social

PROCESOS AGREGADORES DE VALOR

3.1 Gestión de Servicios
3.2 Obras Públicas
3.3 Gestión Social
3.4 Agua Potable y Saneamiento
3.5 Control Urbano.
3.6 Gestión de Riesgos

PROCESOS HABILITANTES DE APOYO

4.1 Gestión Financiera
4.2 Secretaría General
4.3 Secretaría de Consejo
4.4 Gestión Administrativa

PROCESOS DESCONCENTRADOS

5.1 Registro de la Propiedad
5.2 Consejo Cantonal de la Niñez y Adolescencia
5.3 Junta de Protección de Derechos

INGRESOS
I. EXPOSICIÓN JUSTIFICATIVA 

a) Políticas de financiamiento
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b) Justificación de las estimaciones

	

c) Naturaleza y monto de los empréstitos a contratar

	

d) Decretos y Ordenanzas en que se sustentan los ingresos

Se detallará, de manera específica, toda la base legal para cada uno de los 
ingresos que disponga el GAD.

1. IMPUESTOS

a. A los Predios Urbanos
Artículos 491 y 501 del COOTAD
Recargo del dos por mil a los inmuebles no edificados, artículo
507 ibidem.

b. A los Predios Rurales
Artículos 522 al 524 del COOTAD

c. Alcabalas
Artículos 527 al 537 del COOTAD

d. A los Vehículos
Artículos 538 al 542 del COOTAD

e. Patentes Municipales
Artículos 546 al 551 del COOTAD

f. A los Espectáculos Públicos.
Artículos 543 al 545 del COOTAD 

g. A las utilidades en la transferencia
de Predios Urbanos y Plusvalía de estos.
Artículos 556 al 561 del COOTAD

h. Al Juego.
Artículo 59 literal r) y artículo 563 del COOTAD

i.	Del 1.5 Por Mil Sobre los Activos Totales.
Artículos 525 al 555 del COOTAD
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j. Intereses por Mora Tributaria
De acuerdo con el impuesto, se aplicará desde el artículo 491 al 565 del 
COOTAD

k. Otros Impuestos Municipales
Incluirá otros impuestos como los de explotación de materiales áridos y 
pétreos, así como los que estuvieren establecidos en leyes especiales, de 
conformidad a los artículos 562 al 565 del COOTAD.

2. TASAS y CONTRIBUCIONES

a.Recolección de Basura y Aseo Público;
Artículo 568 literal d del COOTAD

b. Servicios Administrativos;
Artículo 568 literal g del COOTAD

c. Aprobación de Planos e Inspección de Construcciones;
Literal a) del artículo 568 del COOTAD

d. Permiso de Explotación de Minas y Canteras
Artículo 55 literal l y artículo 141 del COOTAD

e. Control de Pesas y Medidas;
Artículo 54 literal l del COOTAD

3. RENTAS PATRIMONIALES

a. Arrendamiento de Bóvedas y Sitios en el Cementerio
Artículo 54 literal l), del COOTAD

b. Ocupación de Mercados
Artículo 54 literal l y artículo 568 literal a del COOTAD

c. Ocupación de Vía Pública
Artículo 567 del COOTAD

4. OTROS INGRESOS NO TRIBUTARIOS

a. Multas
Artículo 172 del COOTAD

b. Fondos de Terceros
Artículo 273 del COOTAD

c. No Tributarios no Especificados
Incluirá otros ingresos no tributarios no incluidos
en los conceptos que anteceden.

5. TRANSFERENCIAS
Artículos 189, 191, 192 y 193 del COOTAD
a. Distribución del P.G.E. 
Artículo 189 del COOTAD
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PARTIDA No.

1
 
 
1,1
1.1.01

1.1.01.02
1.1.01.04
1.1.02
1.1.02.01
1.1.02.02
1.1.02.05
1.1.02.06
1.1.02.07
1.1.03
1.1.03.12
1.1.03.12.001
1.1.07
1.1.07.04 

1,3
1.3.01
1.3.01.03
1.3.01.99
1.3.01.99.01
1.3.01.99.02
1.3.01.10
1.3.01.10.001
1.3.01.10.002
1.3.01.10.003
1.3.01.10.004
1.3.01.17
1.3.01.18
1.3.01.99
1.3.03
1.3.03.04
 
1.3.04
1,3,04,07
 
 
1,4
1.4.02
1,4,02,04
1.4.02.99
1.4.02.99.01
1,7

DESCRIPCIÓN

TOTAL
INGRESOS CORRIENTES
TÍTULO I. INGRESOS TRIBUTARIOS
CAPÍTULO I
IMPUESTOS
SOBRE LA RENTA, UTILIDADES Y
GANANCIAS DE CAPITAL
A la utilidad por la Venta de Predios Urbanos
A los juegos de azar
SOBRE LA PROPIEDAD
A los Predios Urbanos (incluye solares no edificados)
A los predios rústicos
De Vehículos Motorizados de Transporte Terrestre
De Alcabalas
A los Activos Totales
AL CONSUMO DE BIENES Y SERVICIOS
A los espectáculos públicos
A los espectáculos públicos
IMPUESTOS DIVERSOS
Patentes Comerciales, Industriales y de Servicios
CAPÍTULO II
TASAS Y CONTRIBUCIONES
TASAS GENERALES
Ocupación de Lugares Públicos
Otras Tasas
Legalización de Tierras
Adjudicación de Terrenos
Control y vigilancia municipal
Servicios técnicos y administrativos
Tasas por mantenimiento de catastros
Reintegros 
Recaudación de fondos ajenos
Aceración de Pesas y Medidas
Aprobación de Planos e Inspecciones de Construcciones
Otras Tasas- Mantenimiento de áreas verdes
TASAS DIVERSAS
Sector Turístico y Hotelero
CAPÍTULO III
CONTRIBUCIONES
Repavimentación Urbana
TÍTULO II. INGRESOS NO TRIBUTARIOS
CAPÍTULO I
VENTA DE BIENES Y SERVICIOS
VENTAS DE PRODUCTOS Y MATERIALES
De Oficina, Didácticos y Publicaciones 
Otras Ventas de Productos y Materiales
Venta de Asfalto
RENTAS DE INVERSIONES Y MULTAS

TOTAL

-----------
-----------

-----------
-----------

-----------

-----------

-----------

-----------
-----------

-----------

-
-----------
-----------
-----------

-----------

-----------
-----------

-----------

PARCIAL

-----------
-----------

-----------
-----------
-----------
-----------
-----------

-----------

-----------

-----------

-----------
-----------
-----------
-----------

-
-----------
-----------

-----------

-----------

-----------

DETALLE DE LOS RUBROS INGRESOS 20____
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PARTIDA No.

1.7.01
1.7.01.99
1.7.01.99.001
1.7.02
1,7,02,02
1,7,02,02.001
1.7.03
1.7.03.01
1.7.03.01.01
1.7.03.02
1.7.03.02.01
 
1,8
1.8.01

1.8.01.01
1.8.01.04
1.8.01.04.01
1.8.02
1.8.02.04
1.8.02.04.01
 
1,9
1.9.04
1.9.04.99
2
2,8
2.8.01

2.8.01.01
2.8.01.02
2.8.01.02.001
2.8.01.06
2.8.01.06.001
2.8.06

2.8.06.09
2.8.10

2.8.10.02

3
3,6
3.6.02
3.6.02.01
3.6.02.01.001

3.6.02.01.002
3.6.02.01.003

DESCRIPCIÓN

RENTAS DE INVERSIONES
Intereses por otras operaciones
Intereses generados en Cuenta Corriente
RENTAS POR ARRENDAMIENTOS DE BIENES
Edificios, Locales y Residencias 
Edificios, Locales y Residencias
INTERESES POR MORA
Tributaria
Tributaria 
Ordenanzas Municipales
Infracción a Ordenanzas Municipales
CAPÍTULO II
TRANSF. Y DONACIONES CORRIENTES
TRANSFERENCIAS CORRIENTES
DEL GOBIERNO CENTRAL
Del Gobierno Central- corriente
DE GOBIERNOS AUTÓNOMOS DESCENTRALIZADOS
GAD Provincial 
Donaciones Corrientes del Sector Privado Interno
Del Sector Privado no Financiero
Aporte Empresa Privada 
CAPÍTULO IV
OTROS INGRESOS
OTROS NO OPERACIONALES
Otros no especificados
INGRESOS DE CAPITAL
TRANSF. Y DONACIONES DE CAPITAL E INVERSIÓN
TRANSF. DE CAPITAL E INVERSIÓN
DEL SECTOR PÚBLICO
Gobierno Central- inversión
Entidades descentralizadas y autónomas
Obras en Convenios Interinstitucionales
De Entidades Financieras Públicas 
Préstamo no reembolsable BEDE ….........
APORTES Y PARTICIPACIONES DE CAPITAL E
INVERSIÓN DEL RÉGIMEN SECCIONAL AUTÓNOMO
Aporte según Ley 47 y su Reforma
ASIGNACIÓN PRESUPUESTARIA DE VALORES EQUI-
VALENTES AL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO IVA
Del Presupuesto General del Estado a Gobiernos
Autónomos Descentralizados 
INGRESOS DE FINANCIAMIENTO
FINANCIAMIENTO PÚBLICO
FINANCIAMIENTO PÚBLICO INTERNO
Del Sector Público Financiero
Préstamo BEDE Estudios de Factibilidad-Construcción 
para las Vías Urbanas de la Ciudad. 
Préstamo reembolsable- CAF pavimentación 
Préstamo Ordinario BEDE reembolsable-Construcción 
del Complejo Comercial

TOTAL

-----------

-----------

-----------
-----------

-----------

-----------
-----------

-----------
-----------

-----------
-----------
-----------

-----------

-----------
-----------

-----------
-----------

-----------

PARCIAL

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------

-----------
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PARTIDA No.

3.6.02.03
3.6.02.03.001
3.6.05
3.6.05.01
3.6.05.01.001

3,7
3.7.01
3.7.01.02
3.7.01.03
3.7.01.04
3.7.01.05
3.7.01.99
3.7.01.99.001
3,8
3.8.01
3.8.01.03

3.8.01.03.01
3.8.01.03.02

DESCRIPCIÓN

DEL SECTOR PRIVADO FINANCIERO
Crédito del Banco de Guayaquil
CUENTAS PENDIENTES POR COBRAR
De Cuentas por Cobrar
Cuentas por Cobrar: Impuestos, tasas y contribuciones 
especiales de mejoras
FINANCIAMIENTO INTERNO
SALDOS EN CAJA Y BANCOS
De Fondos del Gobierno Central
De Fondos de Autogestión
De Préstamos
De Donaciones
Otros saldos
Caja Bancos
CUENTAS PENDIENTES POR COBRAR
CUENTAS PENDIENTES POR COBRAR
De Anticipos por Devengar de Ejercicios Anteriores- 
Construcción de Obras
Préstamo BEDE no reembolsable  
Préstamo no reembolsable BID

TOTAL

-----------

-----------
-----------

-----------

-----------
-----------

PARCIAL

-----------

-----------

Es menester consultar la codificación de los clasificadores presupuestarios de 
ingresos emitidos por el Ministerio de Finanzas, que permanentemente está ac-
tualizándose.

En el capítulo referente a crédito público, se debe consignar una partida espe-
cífica para cada crédito y entidad crediticia. Igualmente, es necesario emplearla 
para cada tipo de transferencia que recibe la entidad, con una identificación del 
fondo u organismo que lo entrega.

EGRESOS 
APERTURA DE PROGRAMAS Y UNIDADES EJECUTORAS

FUNCIÓN I
SERVICIOS GENERALES
UNIDAD EJECUTORA 

PROGRAMA A1.
ADMINISTRACIÓN GENERAL ALCALDÍA, CONCEJO,
DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA

Actividad 1.- Dirección Ejecutiva
Alcaldía

Actividad 2.- Legislación y Fiscalización
Concejo y Comisiones

Tabla 34.
Tabla partidas
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Actividad 3.- Gestión de Asesoría Jurídica
Procuraduría Síndica

Actividad 4.- Gestión Administrativa
Dirección Administrativa

Actividad 5.- Gestión de Registro de la propiedad
Registro de la Propiedad y mercantil y Mercantil

Actividad 6.- Administración de Personal
Recursos Humanos

Actividad 7.- Servicios Administrativos
Secretaría General

Actividad 8.- Compras Públicas
Compras Publicas

PROGRAMA A2.
ADMINISTRACIÓN FINANCIERA
DIRECCIÓN FINANCIERA

Actividad 1.- Dirección y Supervisión
Dirección Financiera

Actividad 2.- Registro Presupuestario
Presupuesto

Actividad 3.- Registro Contable
Contabilidad

Actividad 4.  Recaudación, Pagos y Coactivas
Tesorería

Actividad 5.- Emisión, control de títulos de crédito
Rentas

PROGRAMA A3.
JUSTICIA, POLICÍA Y VIGILANCIA
JUSTICIA POLICÍA Y SEGURIDAD

Actividad 1.- Administración y Justicia
Comisario Municipal

Actividad 2.- Policía y Vigilancia
Inspección y Vigilancia
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FUNCIÓN II
SERVICIOS SOCIALES
UNIDAD EJECUTORA 

PROGRAMA 1.
PATRIMONIO CULTURAL Y NATURAL
DIRECCIÓN DE CULTURA

Actividad 1.- Dirección y Supervisión
Patrimonio Cultural y Natural

Actividad 2.- Promoción de Arte y Cultura
Director de Cultura

Actividad 3.- Promoción del Turismo
Promotor de Turismo

Actividad 4.- Fomento al Deporte
Director de Patrimonio Cultural 

PROGRAMA 4.
PATRONATO MUNICIPAL
COORDINACIÓN DEL PATRONATO

Actividad 1.- Dirección y Supervisión
Coordinadora del Patronato

Actividad 2.- Bienestar Social
Alcaldía, Comisión sociales

Actividad 3.- Farmacia Municipal
Alcaldía, Comisión sociales

Actividad 4.- Brigadas Médicas Especializadas
Alcaldía, Comisión Sociales

Actividad 5.- Atención Médica y Odontológica
Alcaldía, Comisión sociales

FUNCIÓN III
SERVICIOS COMUNALES
UNIDAD EJECUTORA

PROGRAMA 1.
SERVICIOS PÚBLICOS AMBIENTALES
DIRECCIÓN SERVICIOS PÚBLICOS Y AMBIENTALES
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Actividad 1.- Dirección y Supervisión
Dirección de servicios públicos

Actividad 2.- Servicios Complementarios	
Director de Servicios públicos 

Actividad 3.- Agua potable y Alcantarillado
Director de Servicios Públicos y Ambientales,
Inspector de Agua Potable y Alcantarillado

Actividad 4.- Gestión y Control Ambiental
Monitor ambiental

Actividad 5.- Mercado Centro de Comercializa
Administrador de Mercado 

PROGRAMA 2.
PLANIFICACIÓN, PROYECTOS
Y DIRECCIÓN DE PLANIFICACIÓN
COOPERACIÓN
PROYECTOS Y ORDENAMIENTO TERRITORIAL

Actividad 1.- Dirección y Supervisión
Dirección de Planificación de Proyectos
y Cooperación Internacional  

Actividad 2.- Planificación urbana y rural
Director/Planificador   	

Actividad 3.- Proyectos y Cooperación
Director, Planificador, Sección Internacional de Proyectos

Actividad 4.- Avalúos y Catastros
Avalúos y Catastros

Actividad 5.- Transporte, Tránsito
Dirección de Planificación de Proyectos
y Seguridad Vial de Cooperación Internacional.

PROGRAMA 5.
GESTIÓN DE INFRAESTRUCTURA
Dirección Infraestructura 
EQUIPAMIENTO, MANTENIMIENTO
Equipamiento y Mantenimiento

Actividad 1.- Dirección y Supervisión
Director de Infraestructura, 							     
Equipamiento y Mantenimiento
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Actividad 2.- Diseño, Construcción y Director de Infraestructura
Mantenimiento de Obras
Equipamiento y Mantenimiento,
Topografía

Actividad 3.- Fiscalización
Director de Infraestructura.
Fiscalizador. 

Actividad 4.- Movilización y Logística
Técnico de Movilización y Logística

Actividad 5.- Mantenimiento de Equipo Caminero
Técnico de Mantenimiento
y Equipo Caminero.

FUNCIÓN V
SERVICIOS NO CLASIFICABLES
UNIDAD EJECUTORA

PROGRAMA 1.
Gastos Comunales de la Entidad
Dirección Financiera

PROGRAMA 2.
Servicio de la Deuda
Dirección Financiera 

Es menester indicar que deben constar sólo los programas que tiene el GAD, al 
igual que las unidades administrativas que lo ejecutan. Además, cada proyecto 
deberá constar en forma independiente dentro del programa respectivo.
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CONCEPTO

FUNCIÓN I.- SERVICIOS GENERALES
PROGRAMA 11. ADMINISTRACIÓN GENERAL
PROGRAMA 12. ADMINISTRACIÓN FINANCIERA
PROGRAMA 13. ASESORÍA JURÍDICA
PROGRAMA 14. SERVICIOS ADMINISTRATIVOS Y URBANOS
PROGRAMA 15. AVALUOS, CATASTROS Y ESTADÍSTICAS

FUNCIÓN II.- SERVICIOS SOCIALES
PROGRAMA 21. EDUCACIÓN Y CULTURA
PROGRAMA 23. DESARROLLO SOCIAL

FUNCIÓN II.- SERVICIOS COMUNALES
PROGRAMA 31. CONTROL MUNICIPAL
PROGRAMA 32. GESTIÓN AMBIENTAL
PROGRAMA 33. TRÁNSITO Y TRANSPORTE TERRESTRE
PROGRAMA 34. PLANIFICACIÓN GENERAL
PROGRAMA 35. ÁREAS HISTÓRICAS Y PATRIMONIALES
PROGRAMA 36. OTROS SERVICIOS COMUNALES (Obras públicas)
PROGRAMA 37. FISCALIZACIÓN
PROGRAMA 38. UNIDAD EJECUTORA

FUNCIÓN VIII.- SERVICIOS INCLASIFICABLES
PROGRAMA 5.1 GASTOS COMUNES DE LA ENTIDAD
PROGRAMA 5.2 SERVICIO DE LA DEUDA
TOTAL

ASIGNACIÓN _____

-----------
-----------
-----------
-----------
-----------
-----------

-----------
-----------
-----------

-----------
-----------
-----------
-----------
-----------
-----------
-----------
-----------
-----------

-----------
-----------
-----------
-----------

RESUMEN DE FUNCIONES Y PROGRAMAS
PRESUPUESTO __________

Tabla 35.
Funciones y programas

DETALLE DE LAS FUNCIONES PROGRAMAS Y SUBPROGRAMAS  

1.- DENOMINACIÓN  

FUNCIÓN:  I.- SERVICIOS GENERALES 
PROGRAMA: 11.- ADMINISTRACIÓN GENERAL  

2.- DESCRIPCIÓN  

a) ASPECTOS GENERALES 
b) UNIDAD EJECUTORA       
c) COSTO DEL PROGRAMA:  $__________
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PARTIDA

5
1151

115101,00
1151010500001000,00
1151010600001000,00

115102,00
1151020300001000,00
1151020400001000,00

115105,00
1151050700001000,00
1151050900001000,00

1151051200001000,00
1151051200001000,00

115106,00
1151060100001000,00
1151060200001000,00

115107,00
1151070700000000,00

1153,00
115301,00
115302,00

1153022800000000,00
115303,00

1153030100001000,00
1153030300001000,00

115304,00

1153040200000000,00
1153041700000000,00
1153050200000000,00

115308,00
1153080100001000,00
1153083700000000,00
1153081300000000,00
1153082200000000,00
1153084100000000,00

1156,00
115601,00

1156010600001000,00

PARCIAL TOTALDENOMINACIÓN

GASTOS CORRIENTES
GASTOS EN PERSONAL
REMUNERACIÓN BÁSICA
REMUNERACIONES UNIFICADAS ADM.GRAL.
SALARIOS UNIFICADOS ADM. GRAL
REMUNERACIONES COMPLEMENTARIAS
DÉCIMO TERCER SUELDO
DÉCIMO CUARTO SUELDO
REMUNERACIONES TEMPORALES
HONORARIOS ADM GRAL.
HORAS EXTRAORDINARIAS
Y SUPLEMENTARIAS
SUBROGACIÓN
SERVICIOS TÉCNICOS ESPECIALIZADOS
APORTES PATRONALES-SEGURIDAD SOCIAL
APORTE PATRONAL ADM GRAL.
FONDO DE RESERVA ADM GRAL.
INDEMNIZACIONES
COMPENSACIÓN POR VACACIONES
NO GOZADAS
BIENES Y SERVICIOS DE CONSUMO
SERVICIOS BÁSICOS
SERVICIOS GENERALES
FIRMAS DIGITALES
TRASLADOS INSTAL. VIÁTICOS
SUBSISTENCIAS
PASAJES AL INTERIOR-ADM GRAL.
VIÁTICOS Y SUBSISTENCIA-ADM GRAL.
INSTALACIONES, MANTENIMIENTO
Y REPARACIONES
EDIFICIOS, LOCALES Y RESIDENCIAS
MANTENIMIENTO DE VEHÍCULOS
ARRENDAMIENTO DE BIENES
BIENES DE USO Y CONSUMO CORRIENTE
ALIMENTOS Y BEBIDAS-ADM GRAL.
COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES
REPUESTOS Y ACCESORIOS DE BIENES
CONDECORACIONES
REPUESTOS Y ACCESORIOS
GASTOS FINANCIEROS
TÍTULOS VALORES EN CIRCULACIÓN
DESC. COMISIÓN EN TITUL. VALORES. ADM.
GRAL.

FUNCIÓN 1 SERVICIOS GENERALES

PROGRAMA 1- ADMINISTRACIÓN GENERAL
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PARTIDA

115602,00

1156020100001000,00
1156020100002000,00

1157,00
115702,00

1157020100001000,00
1157020300001000,00
1157021500001000,00

1158,00

115801,00

11580101,00
1158010100001000,00

1158010100002000,00
1158010200003000,00
1178010200005000,00

PARCIAL TOTALDENOMINACIÓN

INTERÉS Y OTROS CARGOS EN
DEUDA PÚBLICA INTERNA
30722 INTERÉS AGUA POTABLE
INTERESES POR EQUIPO CAMINERO
OTROS GASTOS CORRIENTES
SEGUROS, COSTOS FINANCIEROS
Y OTROS GASTOS
SEGUROS-ADM. GRAL.
COMISIONES BANCARIAS-ADM.GRAL
INDEMNIZACIONES POR SENTENCIAS
JUDICIALES
TRANSFERENCIAS Y DONACIONES
CORRIENTES
TRANSFERENCIAS CORRIENTES
AL SECTOR PÚBLICO
AL GOBIERNO CENTRAL
APORTE A LA CONTRALORÍA GRAL.
DEL ESTADO
APORTE AME
APORTE AMA
CONCEJO CANTONAL DE PROTECCIÓN
DE DERECHOS
TOTAL, PROGRAMA

Tabla 36.
Partidas servicios generales

1.- DENOMINACIÓN  

FUNCIÓN:  I.- SERVICIOS GENERALES 
PROGRAMA: 12.- ADMINISTRACIÓN FINANCIERA  

2.- DESCRIPCIÓN  

a) ASPECTOS GENERALES 
b) UNIDAD EJECUTORA       
c) COSTO DEL PROGRAMA:  $_________
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Tabla 37.
Servicios generales- Programa 2

1.- DENOMINACIÓN  

FUNCIÓN:  III.- SERVICIOS COMUNALES  
PROGRAMA: 36.- OTROS SERVICIOS COMUNALES
(OBRAS PÚBLICAS) 

2.- DESCRIPCIÓN  

 a) ASPECTOS GENERALES 
 b) UNIDAD EJECUTORA       
 c) COSTO DEL PROGRAMA:  $   ____________ 

PARTIDA
5

12
1251

125101
1251010500002000

125102
1251020300002000
1251020400002000

125106

1251060100002000
1251060200002000

PARTIDA
367

3671
367101

3671010500004000
3671010600004000

367102
3671020300004000
3671020400004000

PARCIAL

PARCIAL

TOTAL

TOTAL

DENOMINACIÓN
GASTOS CORRIENTES
DIRECCIÓN FINANCIERA
GASTOS EN PERSONAL
REMUNERACIONES BÁSICAS
REMUNERACIONES UNIFICADAS-ADM.
FINANCIERA
REMUNERACIONES COMPLEMENTARIAS
DÉCIMO TERCER SUELDO
DÉCIMO CUARTO SUELDO
APORTES PATRONALES A LA SEGURIDAD 
SOCIAL
APORTE PATRONAL- ADM. FINANCIERA
FONDO DE RESERVA- ADM. FINANCIERA
TOTAL, PROGRAMA

DENOMINACIÓN
GASTOS DE INVERSIÓN
GASTOS EN PERSONAL PARA LA INVERSIÓN
REMUNERACIÓN BÁSICA
REMUNERACIONES UNIFICADAS OOPP
SALARIOS UNIFICADOS OOPP
REMUNERACIONES COMPLEMENTARIAS
DÉCIMO TERCER SUELDO
DÉCIMO CUARTO SUELDO

FUNCIÓN 1: SERVICIOS GENERALES

PROGRAMA 2- DIRECCIÓN FINANCIERA

FUNCIÓN:3 SERVICIOS COMUNALES

PROGRAMA36- OTROS SERVICIOS COMUNALES (OBRAS PÚBLICAS)
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PARTIDA

367105
3671050900002000
3671051000004000

367106

3671060100004000
3671060200004000
3671070400002000

367304

3673040400004000
3673040500004000
3673049900005000
3673041800000000
3673041700000000

367305
3673050400004000
3673050500004000

367308
3673080200004000

3673084000004000

36730811
3673081101

3673081100001000
36730813

3673084100004000
3673084400004000

3675
367501070100000
367501070100000
367501070100000
367501070100000
367501070100000

367501070100000
3675990000000000

PARCIAL TOTALDENOMINACIÓN

REMUNERACIONES TEMPORALES
HORAS EXTRAS
SERVICIOS PERSONALES POR CONTRATO
APORTES PATRONALES A LA
SEGURIDAD SOCIAL
APORTE PATRONAL
FONDO DE RESERVA
DESAHUCIO
INSTALACIONES MANTENIMIENTO
Y REPARACIONES
MAQUINARIA Y EQUIPO
MANTENIMIENTO DE VEHÍCULOS
MANTENIMIENTO DE VARIAS INSTALACIONES
MANTENIMIENTO DE PARQUES Y JARDINES
ADECUACIONES VARIAS
ARRENDAMIENTO DE BIENES
ALQUILER DE MAQUINARIA
ALQUILER DE VEHÍCULOS
BIENES DE USO Y CONSUMO DE INVERSIÓN
VESTUARIO-LENCERÍA Y PRENDAS DE
PROTECCIÓN
COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES PARA
MAQUINARIA
MATERIALES DE CONST-ELÉCTRICOS-PROME
SUB ÁREA URBANA 
MATERIALES
REPUESTOS Y ACCESORIOS
PARA OBRAS PÚBLICAS
REPUESTOS Y ACCESORIOS DE VEHÍCULOS
REPUESTOS Y ACCESORIOS DE MAQUINARIA
OBRAS PÚBLICAS
PROYECTOS DE RIEGO
CONSTRUCCIÓN DE MUROS
CUBIERTA PARA CANCHA DE ROSAS
PAVIMENTACIÓN RÍGIDA 
OTRAS OBRAS DE INFRAESTRUCTURA PARA 
EL PARQUE
OTRAS OBRAS DE INFRAESTRUCTURA
ASIGNACIONES A DISTRIBUIR
TOTAL, PROGRAMA

Tabla 38.
Servicios comunales
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Nota: 

Al igual que el ejemplo de los tres programas antes detallados, de la misma ma-
nera se desarrollarán cada uno de los programas clasificados en su respectiva 
función, conforme la apertura de programas del presupuesto. Se deben indicar 
los valores para cada partida presupuestaria. 
Al final, el total de los ingresos, al comparar con la sumatoria de los costos por 
cada programa, deberá ser igual.      

Disposiciones generales
del presupuesto del GAD
 
De los ingresos y gastos 
 Art.1.- Corresponde al Director Financiero la responsabilidad de la ejecución 
presupuestaria y la implementación de los sistemas adecuados para asegurar 
un correcto control interno previo y evitar que se incurra en compromisos o gas-
tos que superen los montos asignados a cada partida presupuestaría. 
 
Art. 2.- Prohíbase la utilización o administración de los recursos financieros en 
forma extrapresupuestaria; por lo tanto, todos los ingresos y gastos formarán 
parte del presupuesto. 
 
Art. 3.- Para la Contabilidad Presupuestaria, las cuentas y subcuentas de ingre-
sos y egresos se abrirán con sujeción a cada una de las partidas del GAD. 
 
Art. 4.- Los ingresos para los que no se hubiere previsto partidas específicas 
se los hará a la subcuenta “Ingresos no Especificados”, para los que se abrirán      
auxiliares   necesarios,   a   fin   de   conocer   el   detalle   de   su procedencia. 
 
Art. 5.- Los títulos de crédito y especies valoradas se emitirán en la Dirección 
Financiera, serán firmados por el Director Financiero, el Jefe de Rentas y el Te-
sorero del GAD. En caso de ser necesario, podrán usar un facsímil     . 
 
Art. 6.- Ningún empleado o trabajador del GAD podrá recibir valores o dinero por 
impuestos, contribución especial de mejoras, tasas, etc., sin previa autorización 
legal y siempre con recibos valorados, numerados, nominados y debidamente 
legalizados con las firmas del Director Financiero, el Jefe de Rentas y el Teso-
rero. 
 
Art. 7.- Ningún funcionario, empleado o trabajador del GAD cumplirá o emitirá 
disposición alguna que tienda a alterar, modificar, retardar o impedir la recauda-
ción de los ingresos municipales, salvo disposición expresa de Ley. 
 
Art. 8.- Los recursos financieros que se reciban en dinero efectivo o en cheques 
debidamente certificados serán depositados íntegros e intactos en la cuenta o 
cuentas bancarias del GAD, a más tardar, el día hábil siguiente de su recauda-
ción. 
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 Art. 9.- Por concepto de gastos administrativos, el GAD retendrá un porcentaje 
previamente convenido y legalizado con el beneficiario de las recaudaciones de 
fondos ajenos. El valor restante será entregado, por el Tesorero, a los respecti-
vos beneficiarios, de conformidad con lo que establece la Ley. 
 
Art. 10.- Ninguna autoridad o servidor del GAD que no esté legalmente autoriza-
do podrá contraer compromisos u obligaciones, celebrar contratos etc., sin que 
conste la respectiva asignación presupuestaria, y sin que haya disponible un 
saldo suficiente para el pago completo de la obligación. 
 
Art. 11.- Cada partida de egresos constituye un límite de gastos que no podrá 
ser excedido. De requerir recursos adicionales, se formulará la correspondiente 
reforma presupuestaria, con sujeción a las normas y disposiciones legales. 
 
Art. 12.- El titular del GAD, junto con el Director Financiero, trimestralmente fi-
jarán cupos de gastos que establezcan los márgenes dentro de los cuales se 
podrán utilizar   los   créditos   presupuestarios   para   contraer   compromisos, 
obligaciones, y para proceder a su pago. 
 
Art. 13.- El Director Financiero presentará periódicamente informe, al titular de 
la entidad, sobre la ejecución de las partidas presupuestarias. 
 
Art. 14.- No se considerarán total o inmediatamente disponibles las partidas 
presupuestarias de egresos, sino en relación con la efectividad de los ingresos 
y los cupos asignados. En caso de insuficiencia de fondos, el titular del GAD 
determinará las prioridades para realizar gastos, sujetándose a las normas y 
disposiciones legales. 
 
Art. 15.- Todos los pagos los efectuará el tesorero, mediante cheques o transfe-
rencias (SI) a favor del interesado o su representante legal. 
 
Art. 16.- Se establece un fondo rotativo que será manejado por el funcionario 
asignado para satisfacer pagos urgentes, de acuerdo con lo especificado en el 
reglamento pertinente.  
 
Art. 17.- Las autoridades y servidores municipales que, sin estar legalmente 
autorizados para ordenar pagos, lo hicieren, serán solidariamente responsables 
con el Director Financiero y Tesorero por el uso indebido de fondos. 
 
Art. 18.- Toda orden de pago deberá ser revisada por el jefe de la Dirección 
Financiera. Sin este requisito, no podrá ser emitido el respectivo cheque o reali-
zada la transferencia a través de Tesorería. 
 
Art. 19.- Los valores para el pago de viáticos se someterán a las tablas determi-
nadas por la Ley y el Reglamento Interno vigentes. 

Art. 20.- Para la ejecución presupuestaria y el pago correspondiente de sueldos 
y salarios, se estará sujeto a lo dispuesto en el Contrato Colectivo, leyes vigen-
tes y lo que disponga el I. Concejo Cantonal. 
 
Art. 21.- En cuanto a la remuneración del titular de la entidad, la máxima autori-
dad de la entidad establecerá su remuneración, conforme a lo previsto en la ley.   
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Art. 22.- El Guardalmacén revisará detenidamente los bienes adquiridos antes 
de registrar su ingreso y será pecuniariamente responsable de la buena calidad 
y    de que los precios establecidos en la factura respectiva o documento de 
soporte sean los mismos. 
 
Art. 23.- Las partidas destinadas para servicios, subvenciones, inversiones y 
contribuciones no constituyen deuda para la entidad y pueden ser invertidas, de 
acuerdo con el estado de sus rentas. 

Art. 24.- Las Comisarías de la entidad tienen jurisdicción y competencia para 
juzgar y sancionar los actos que se cometen en la jurisdicción en contravención 
a normas y disposiciones legales, especialmente en materia de mercados, salu-
bridad, construcciones y vía pública. 
 
Art. 25.- En todo aquello que no esté determinado en la presente Ordenanza de 
Presupuesto, se estará sujeto a lo que dispone la Constitución de la República, 
el COOTAD y demás normas y disposiciones legales vigentes. 
 
Art. 26.- El titular de la entidad autorizará el gasto de acuerdo con el reglamento 
para la programación, compra y provisión de bienes. Tiene la facultad para dis-
poner hasta el monto establecido para el concurso público de ofertas, el mismo 
que está en función del Presupuesto General del Estado.  
 

Disposición transitoria 
 
Las provisiones de recursos para gasto corriente y de inversión que afecten re-
muneraciones serán aplicadas por la máxima autoridad de la entidad, y se harán 
efectivas desde el 01 de enero del año ______, de conformidad con las disposi-
ciones y resoluciones legales pertinentes. Para el personal de empleados en él 
_______, se establece un incremento del __% a la remuneración mensual unifi-
cada de cada nivel; en tanto que, para el personal de obreros, se estará sujeto 
a lo dispuesto en el Contrato Colectivo, en un porcentaje similar. 
 

Disposición en común 
La presente Ordenanza de Presupuesto General del GAD de______, entrará en 
vigor a partir de __________________________,   una vez que sea aprobada 
por la máxima autoridad (I. Concejo Cantonal; H Concejo Provincial; Junta Pa-
rroquial)

Aprobación presupuestaria
El COPYFP establece que el ejercicio presupuestario, o año fiscal, inicia el pri-
mer día de enero y concluye el 31 de diciembre de cada año. 

La aprobación de las proformas presupuestarias de los GAD se debe hacer con-
forme lo determina el COOTAD. Estos presupuestos, una vez aprobados, deben 
ser enviados con fines informativos al Ministerio de Finanzas, en el plazo de 30 
días posteriores a su aprobación. 
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Al respecto, el artículo 245 del COOTAD, al referirse a la aprobación de la orde-
nanza presupuestaria, señala que el legislativo del GAD estudiará el proyecto 
de presupuesto, por programas y subprogramas y lo aprobará en dos sesiones 
hasta el 10 de diciembre de cada año, juntamente con el proyecto complemen-
tario de financiamiento, cuando corresponda. Si a la expiración de este plazo, el 
organismo competente no lo hubiere aprobado, este entrará en vigor. 

El legislativo tiene la obligación de verificar que el proyecto presupuestario guar-
de coherencia con los objetivos y metas del plan de desarrollo y el de ordena-
miento territorial respectivos.

La máxima autoridad ejecutiva del gobierno autónomo descentralizado y el jefe 
de la dirección financiera, o el funcionario que corresponda, asistirán obligatoria-
mente a las sesiones del legislativo y de la comisión respectiva, para suministrar 
los datos e informaciones necesarias.

Los representantes ciudadanos de la asamblea territorial, o del organismo que 
en cada GAD se establezca como máxima instancia de participación, podrán 
asistir a las sesiones del legislativo local y participarán en ellas mediante los 
mecanismos previstos en la Constitución y la ley. 

El órgano legislativo del GAD tiene la limitación de no poder aumentar la estima-
ción de los ingresos de la proforma presupuestaria, salvo que se demuestre la 
existencia de ingresos no considerados en el cálculo respectivo. 

El ejecutivo del GAD conocerá el proyecto aprobado por el legislativo y podrá 
imponer su veto hasta el 15 de diciembre, cuando encuentre que las modifica-
ciones introducidas en el proyecto por el legislativo local son ilegales o incon-
venientes. El órgano legislativo del GAD deberá pronunciarse sobre el veto del 
ejecutivo al proyecto de presupuesto hasta el 20 de diciembre. Para rechazar 
el veto, se requerirá la decisión de los dos tercios de los miembros del órgano 
legislativo.

Transcurrido este plazo, si el ejecutivo no se hubiere pronunciado sobre las 
observaciones de la máxima autoridad ejecutiva, estas se entenderán como 
aprobadas. 

Una vez aprobado el proyecto de presupuesto por el legislativo del GAD, la 
máxima autoridad del ejecutivo lo sancionará dentro del plazo de tres días y 
entrará en vigor a partir del primero de enero.

El presupuesto del GAD no podrá ser aprobado si en el mismo no se asigna un 
mínimo del 10% de sus ingresos no tributarios al financiamiento de la planifica-
ción y ejecución de programas sociales para la atención a grupos de atención 
prioritaria.
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Ejecución presupuestaria
Es el conjunto de operaciones destinadas a la utilización óptima del talento hu-
mano y los recursos materiales y financieros asignados en el presupuesto, con 
el propósito de obtener los resultados previstos en el presupuesto. Esos resul-
tados tienen que ver con los bienes, servicios y obras en cantidad, calidad y 
oportunidad.

Una vez aprobado el presupuesto del GAD, los responsables de los programas, 
subprogramas o proyectos elaborarán con las unidades de planificación y finan-
ciera la programación de actividades de los GAD y someterán a consideración 
del ejecutivo del gobierno autónomo un calendario de ejecución y desarrollo de 
actividades, detalladas por trimestres. Este calendario se conocerá en el seno 
de la asamblea territorial o del organismo que en cada GAD se establezca como 
máxima instancia de participación. Esta programación debe guardar coherencia 
con el plan de desarrollo y de ordenamiento territorial. 

El ejecutivo del GAD y el responsable de la unidad financiera serán los encar-
gados de estudiar los calendarios de ejecución y desarrollo de las actividades. 
Ellos los relacionarán con las previsiones mensuales de ingresos y procederán 
a fijar, para cada programa y subprograma, las prioridades y cupos de los gas-
tos correspondientes. Además, le compete al encargado de la unidad financiera 
fijar, en los primeros ocho días de cada mes, los cupos de gastos por partidas, 
tal como lo establece el COOTAD. 

Asignaciones presupuestarias
Constituye el importe destinado a cubrir las erogaciones previstas en progra-
mas, subprogramas y proyectos. Estas erogaciones son necesarias para el lo-
gro de los objetivos y metas programadas, de acuerdo con el Plan de Desarrollo 
y de Ordenamiento Territorial y el POA. 

APROBACIÓN PRESUPUESTARIA

Velar el
presupuesto

Sanción del
presupuesto

Ejercicio
Presupuestario

Asignación del 10% de los 
ingresos no tributarios

Enviar información al
Ministerio de Finanzas

Figura 21.
Aprobación presupuestaria

COOTAD
Art. 247

COOTAD
Art. 248

COOTAD
Art. 249

COOTAD
Art. 110

COOTAD
Art. 112



172 Presupuestos

Presupuesto codificado

Se obtiene al relacionar los importes del presupuesto inicial más las reformas 
realizadas a una fecha de corte durante la etapa de ejecución. Es el resultado, 
por lo tanto, de una serie de modificaciones realizadas al presupuesto inicial. 
Estas modificaciones tienen que ver con aumentos en los ingresos, identifica-
ción de recursos para gastos adicionales, disminuciones, etc. El presupuesto 
codificado incluye los cambios realizados durante todo el año, por lo cual su va-
lor puede variar en forma permanente. Así, se atiende al principio de elasticidad 
del presupuesto.

Presupuesto Comprometido

Constituye la estimación de las obligaciones contraídas pendientes de ejercerse 
con cargo a las partidas del presupuesto aprobado, mientras no prescriba la ac-
ción para exigir el crédito y siempre que hubiesen sido debidamente autorizadas 
y registradas. 

Establecimiento del compromiso

Los créditos presupuestarios quedarán comprometidos en el momento en que la 
autoridad competente, mediante acto administrativo expreso, decida la realiza-
ción de los gastos, con o sin contraprestación cumplida o por cumplir, y siempre 
que exista la respectiva certificación presupuestaria. 

En ningún caso se adquirirán compromisos para una finalidad distinta a la pre-
vista en el respectivo presupuesto. El compromiso subsistirá hasta que las obras 
se realicen, los bienes se entreguen o los servicios se presten. En tanto no sea 
exigible la obligación para adquisiciones nacionales e internacionales, se podrá 
anular total o parcialmente el compromiso.
 
Reserva del Compromiso

En cuanto la autoridad competente disponga la realización de un gasto con 
cargo a la asignación del presupuesto, la unidad responsable de la ejecución 
presupuestaria procederá a efectuar una reserva de compromiso, de forma total 
o parcial de la asignación, en el equivalente del monto estimado del gasto a 
comprometer. Para el efecto, emitirá la certificación correspondiente. 

Se exceptúan los casos en que el compromiso y obligación se reconocen de 
manera simultánea. Una reserva de compromiso podrá ampliarse o anularse; 
en este último caso, significará que la decisión de gasto que la respaldaba ha 
quedado sin efecto. 

Reconocimiento del Compromiso

El compromiso de gasto se reconocerá con la formalización del acto adminis-
trativo por el que la autoridad competente conviene o contrata la provisión de 
bienes y servicios con terceros. Esto producirá la afectación de la asignación 
presupuestaria por el monto del compromiso que se estime se materializará, en 
obligación, durante el ejercicio fiscal vigente. En ese sentido, si todo o una parte 
del compromiso se concretara en períodos subsiguientes, no causará efecto en 
la asignación presupuestaria de ese año. 
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El monto reconocido como compromiso no podrá anularse a menos que el acto 
administrativo lo haga también, pero podrá aumentarse o disminuirse, justifi-
cadamente, si la expectativa del reconocimiento de las obligaciones, hasta la 
finalización del ejercicio fiscal, así lo exigiere. 

Devengado

Constituye el monto de las obras, bienes o servicios tramitados por cada enti-
dad, cuyo valor es una obligación de pago, por la prestación efectiva realizada, 
independientemente de si este pago se realizó o no.
 
Por devengado, se entiende que los flujos se registran cuando se crea, transfor-
ma, intercambia, transfiere o extingue un valor económico. Es decir, los efectos 
de los eventos económicos se registran en el momento en el que ocurren, inde-
pendientemente de que se haya efectuado o esté pendiente el cobro o el pago 
de efectivo. 

Obligación

La obligación se produce cuando:

1.	Cuando ineludiblemente, por excepción, deban realizarse pagos sin con-
traprestación, de acuerdo con lo que dispongan las normas técnicas de 
presupuesto que dicte el ente rector de las finanzas públicas.

2.	Cuando se reciban, de terceros, obras, bienes o servicios adquiridos por 
autoridad competente, mediante acto administrativo válido, haya habido 
o no compromiso previo. 

En este caso, la obligación deberá ser sustentada por documentos auténticos 
y respectivamente de acuerdo con los numerales antes mencionados Para es-
tos efectos, se entenderá por documentos justificativos a los que determinan 
un compromiso presupuestario y, por documentos comprobatorios, los que de-
muestren la entrega de las obras, los bienes o servicios contratados. 

Reformas Presupuestarias
Reducción de Créditos

Si en el curso del ejercicio financiero se comprobare que los ingresos efectivos 
tienden a ser inferiores a las cantidades asignadas en el presupuesto, el legis-
lativo del gobierno autónomo descentralizado, a petición del ejecutivo y previo 
informe de la persona responsable de la unidad financiera, resolverá la reduc-
ción de las partidas de egresos que se estime convenientes, para mantener el 
equilibrio presupuestario. 

Suplemento de Créditos

Se clasificarán en créditos adicionales para servicios considerados en el pre-
supuesto y créditos para nuevos servicios no considerados en el presupues-
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to. El otorgamiento de suplementos de créditos estará sujeto a las siguientes 
condiciones: que las necesidades que se trata de satisfacer sean urgentes y 
no se las haya podido prever; que no exista posibilidad de cumplir ese objetivo 
ni a través de la partida de imprevistos, ni mediante traspasos de créditos; que 
se creen nuevas fuentes de ingreso o se demuestre que las constantes en el 
presupuesto deben rendir más, sea por no habérselas estimado de manera sufi-
ciente o porque, en comparación con el ejercicio o ejercicios anteriores, se haya 
producido un aumento ponderado total de recaudaciones durante la ejecución 
del presupuesto y existan razones fundadas para esperar que dicho aumento 
se mantenga o incremente durante todo el ejercicio financiero; y que en ninguna 
forma se afecte con ello al volumen de egresos destinados al servicio de la deu-
da pública o a las inversiones. 

Traspasos de créditos

El ejecutivo del GAD, de oficio, previo informe de la persona responsable de la 
unidad financiera o a pedido de este funcionario, podrá autorizar traspasos de 
créditos disponibles dentro de una misma área, programa o subprograma. Esto 
debe hacerse siempre que en el programa, subprograma o partida se aseguren 
que en los fondos hayan disponibilidades suficientes, sea porque los respecti-
vos gastos no se efectuaren en todo o en parte, debido a causas imprevistas 
o porque se demuestre, con el respectivo informe, que existe excedente de 
disponibilidades. 

A continuación, presentamos un ejemplo de la ejecución presupuestaria, me-
diante las cédulas presupuestarias de ingresos y gastos, con corte al 31 de 
diciembre. Ahí, se revela el presupuesto inicial y la ejecución presupuestaria 
(valores devengados), conforme la clasificación económica del presupuesto en 
los GAD.

Esta información debe ser remitida periódicamente al Ministerio de Finanzas y 
a la Contraloría General del Estado. Además, como información interna de cada 
GAD, es menester elaborarlo mensualmente para fines de análisis y toma de 
decisiones por parte de los ejecutivos del GAD.   
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Figura 22.
Control de ejecución presupuestaria 

Presupuestado
Ejecutado

1

$132.642,23

$109.467,55

INGRESOS 20XX
Presupuestado vs. Ejecutado

2

$842.687,72

$550.095,50

3

$105.246,50

$5.145,50

$900.000,00

$800.000,00

$700.000,00

$600.000,00

$500.000,00

$400.000,00

$300.000,00

$200.000,00

$100.000,00

$ -



177Presupuestos

Ta
bl

a 
40

.
C

éd
ul

a 
pr

es
up

ue
st

ar
ia

 d
e 

ga
st

os

PA
R

TI
D

A 5 7 8 9

A
SI

G
N

A
. I

N
IC

IA
L 

A
$1

00
.1

66
,8

3
$5

5.
06

3,
66

$2
7.

93
8,

54
$5

.4
01

,9
2

$1
.3

10
,0

0
$1

0.
45

2,
71

$7
97

.7
35

,5
9

$6
6.

39
9,

92

$5
65

.0
46

,1
2

$1
63

.0
89

,5
5

$3
.2

00
,0

0 $- $ 
-

$1
19

.4
99

,6
2

$6
0.

56
8,

57

$5
8.

93
1,

05
$1

.0
17

.4
02

,0
4

R
EF

O
R

M
A

S
B $4

.9
51

,2
4 $ 
- 

$4
.3

59
,4

6
$ 

 - 
$6

3,
58

$5
28

,2
0

$7
8.

35
7,

92
$3

.5
93

,9
1

$4
3.

34
4,

02

$3
1.

61
9,

99
$-

20
0,

00
$4

40
,0

0
$4

40
,0

0
$-

20
.5

74
,7

5
$-

20
.5

74
,7

5 $ 
-

$6
3.

17
4,

41

C
O

D
IF

IC
A

D
O

 
C

=A
+B

$1
05

.1
18

,0
7

$5
5.

06
3,

66
$3

2.
29

8,
00

$5
.4

01
,9

2
$1

.3
73

,5
8

$1
0.

98
0,

91

$8
76

.0
93

,5
1

$6
9.

99
3,

83

$6
08

.3
90

,1
4

$1
94

.7
09

,5
4

$3
.0

00
,0

0
$4

40
,0

0
$4

40
,0

0
$9

8.
92

4,
87

$3
9.

99
3,

82

$5
8.

93
1,

05
$1

.0
80

.1
36

,4
5

C
O

M
PR

O
M

IS
O

D 96
.7

68
,3

1
$5

4.
49

9,
27

$2
8.

20
4,

58
$3

.3
79

,6
0

$6
50

,0
4

$1
0.

03
4,

82

$5
26

.1
31

,6
6

$6
5.

77
9,

67

$3
72

.7
92

,1
5

$8
5.

96
9,

31
$1

.5
90

,5
3

$4
40

,0
0

$4
40

,0
0

$9
4.

36
2,

71
$3

9.
99

3,
82

$5
4.

36
8,

89
$7

17
.2

62
,6

8

D
EV

EN
G

A
D

O
E

$9
6.

76
8,

31
$5

4.
49

9,
27

$2
8.

20
4,

58
$3

.3
79

,6
0

$6
50

,0
4

$1
0.

03
4,

82

$5
26

.1
31

,6
6

$6
5.

77
9,

67

$3
72

.7
92

,1
5

$8
5.

96
9,

31
$1

.5
90

,5
3

$4
40

,0
0

$4
40

,0
0

$9
4.

36
2,

71
$3

9.
99

3,
82

$5
4.

36
8,

89
$7

17
.2

62
,6

8

PA
G

A
D

O
F=

C
-D

93
.7

26
,6

6
$5

2.
09

5,
36

$2
7.

56
6,

84
$3

.3
79

,6
0

$6
50

,0
4

$1
0.

03
4,

82

$3
88

.4
31

,9
9

$6
2.

89
8,

08

$2
38

.4
91

,8
1

$8
5.

45
2,

91
$1

.5
89

,1
9

$4
40

,0
0

$4
40

,0
0

$9
2.

13
7,

11
$3

7.
76

8,
22

$5
4.

36
8,

89
$5

74
.2

95
,7

6

SA
LD

O
 X

 D
E-

VE
N

G
A

R
 G

=C
-E

$8
.3

49
,7

6
$5

64
,3

9
$4

.0
93

,4
2

$2
.0

22
,3

2
$7

23
,5

4
$9

46
,0

9

$3
49

.9
61

,8
5

$4
.2

14
,1

6

$2
35

.5
97

,9
9

$1
08

.7
40

,2
3

$1
.4

09
,4

7 $ 
-

$ 
- 

$4
.5

62
,1

6 $ 
-

$4
.5

62
,1

6
$3

62
.8

73
,7

7

D
EN

O
M

IN
A

C
IÓ

N

G
A

ST
O

S 
C

O
R

R
IE

N
TE

S
G

A
S

TO
S

 E
N

 P
E

R
S

O
N

A
L

B
IE

N
E

S
 Y

 S
E

R
V

IC
IO

S
 D

E
 C

O
N

S
U

M
O

G
A

S
TO

S
 F

IN
A

N
C

IE
R

O
S

O
TR

O
S

 G
A

S
TO

S
 C

O
R

R
IE

N
TE

S
TR

A
N

S
FE

R
E

N
C

IA
S

 Y
 D

O
N

A
C

IO
N

E
S

C
O

R
R

IE
N

TE
S

G
A

ST
O

S 
D

E 
IN

VE
R

SI
Ó

N
G

A
S

TO
S

 E
N

 P
E

R
S

O
N

A
L

PA
R

A 
IN

V
E

R
S

IÓ
N

B
IE

N
E

S
 Y

 S
E

R
V

IC
IO

S
PA

R
A 

IN
V

E
R

S
IÓ

N
O

B
R

A
S

 P
Ú

B
LI

C
A

S
O

TR
O

S
 G

A
S

TO
S

 D
E

 IN
V

E
R

S
IÓ

N
G

A
ST

O
S 

D
E 

C
A

PI
TA

L
B

IE
N

E
S

 D
E

 L
A

R
G

A 
D

U
R

A
C

IÓ
N

A
PL

IC
A

C
IÓ

N
 D

EL
 F

IN
A

N
C

IA
M

IE
N

TO
A

M
O

R
TI

ZA
C

IÓ
N

 D
E

 L
A

D
E

U
D

A 
P

Ú
B

LI
C

A
PA

S
IV

O
 C

IR
C

U
LA

N
TE

TO
TA

L

G
A

D
 D

E 
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

_

C
ÉD

U
LA

 P
R

ES
U

PU
ES

TA
R

IA
 D

E 
G

A
ST

O
S

A
l 3

1 
de

 d
ic

ie
m

br
e 

de
 2

0X
X



178 Presupuestos

Presupuestado
Ejecutado

Gastos
Corrientes

$105.118,07

$96.768,31

Gastos en
Inversión

$876.093,51

$526.131,66

Gastos de
Capital

$440,00

$440,00

Aplicación de
Finaciamiento

$98.924,87

$94.362,71

GASTOS 20XX
Presupuestado vs. Ejecutado

$1.000.000,00

$800.000,00

$600.000,00

$400.000,00

$200.000,00

$ -

Figura 23.
Control presupuestado ejecutado - gastos

Clausura y liquidación presupuestaria. 
La normativa del Ministerio de Finanzas establece que los presupuestos anua-
les del sector público se clausurarán el 31 de diciembre de cada año. Se indica 
que, después de esa fecha, no se podrán contraer compromisos ni obligaciones, 
ni realizar acciones u operaciones de ninguna naturaleza, que afecten al presu-
puesto clausurado. 
 
Se determina que los compromisos del presupuesto anual que, al último día 
de diciembre de cada año, no se hayan transformado total o parcialmente en 
obligaciones, se tendrán por anulados en los valores no devengados. Los com-
promisos plurianuales de ejercicios fiscales no clausurados no se anulan, pero 
podrán ser susceptibles de reprogramación, de conformidad con los actos admi-
nistrativos determinados por las entidades. 

El artículo 265 del COOTAD prescribe que la unidad financiera procederá a 
la liquidación del presupuesto del ejercicio anterior, hasta el 31 de enero. Ello 
otorga solidez a la información oportuna de la ejecución presupuestaria en el 
año fiscal. 

Posterior a la clausura del presupuesto, se efectúa el cierre contable, de acuer-
do con la ley vigente. De existir derechos y obligaciones pendientes de cobro y 
de pago hasta el cierre, se aplica el principio del devengado.

El artículo 263 del COOTAD determina que el cierre de las cuentas y la clausura 
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Figura 24.
Clausura presupuestaria 

Seguimiento y evaluación presupuestaria
Esta etapa permite a la administración realizar una autoevaluación y una medi-
ción de los logros y de los resultados físicos y financieros obtenidos y los efectos 
producidos, el análisis de las variaciones dadas (brecha), con la determinación 
de sus causas y la formulación de recomendaciones que permitan tomar accio-
nes correctivas y mejorar las operaciones en los próximos períodos. 

La evaluación financiera y física de la ejecución presupuestaria es responsabi-
lidad del titular de cada entidad u organismo y es menester que ello se realice 

definitiva del presupuesto se efectuará al 31 de diciembre de cada año. Por lo 
tanto, los ingresos que se recauden con posterioridad a esa fecha se acredita-
rán en el presupuesto vigente a la fecha en que se perciban, aun cuando hayan 
sido considerados (devengados) en el presupuesto anterior. Igualmente, luego 
del 31 de diciembre, no se podrán contraer obligaciones que afecten al presu-
puesto del ejercicio anterior. 

En el caso de obligaciones pendientes, correspondientes a servicios o bienes 
legalmente recibidos antes del cierre del ejercicio financiero, conservarán su 
validez en el próximo año presupuestario. Estos deben imputarse a la partida de 
deudas pendientes de ejercicios anteriores, del nuevo presupuesto. 

En otros casos, se procederá a la liquidación del presupuesto del ejercicio ante-
rior, hasta el 31 de enero, al determinarse el déficit o superávit provenientes de 
la ejecución del presupuesto. La unidad responsable de las finanzas entregará, 
al ejecutivo del gobierno autónomo descentralizado, la liquidación del presu-
puesto del ejercicio anterior. 

Rendición de Cuentas

Al final del ejercicio fiscal, el ejecutivo del GAD convocará a la asamblea terri-
torial o al organismo que en cada gobierno autónomo descentralizado se es-
tablezca como máxima instancia de participación, para informar sobre la eje-
cución presupuestaria anual, sobre el cumplimiento de sus metas, y sobre las 
prioridades de ejecución del siguiente año. 

Clausura y
Liquidación

Presupuestaria

Plazo de clausura: 31 Dic, después no se podrán 
contraer obligaciones

Obligaciones pendientes: Antes del cierre del 
ejercicio financiero conservarán su validez en el 
próximo ejercicio

Plazo de liquidación: Hasta 31 Ene - Unidad 
Financiera
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periódicamente para conocimiento y retroalimentación de cada GAD. Cada eje-
cutivo del GAD debe presentar semestralmente un informe sobre la ejecución 
presupuestaria a sus respectivos órganos legislativos. Los resultados de la eva-
luación, además, deben ser remitidos al Ministerio de Finanzas, en coordinación 
con la Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo. Además, deberán ser 
difundidos a la ciudadanía. 

Cabe indicar que la evaluación presupuestaria no le corresponde realizar úni-
camente al propio GAD (Autoevaluación), sino también es desarrollado por un 
ente independiente, como lo es la correspondiente unidad de auditoría interna 
del GAD o parte de la Contraloría General del Estado. En ambos casos, se rea-
liza mediante las auditorías o exámenes especiales. 

La evaluación presupuestaria de los GAD implica valorar cada una de las etapas 
del ciclo presupuestario, para determinar el grado de cumplimiento de los obje-
tivos, con base en indicadores que muestran el grado de ejecución del presu-
puesto, tanto en ingresos como en gastos. Debe, además, mostrar el grado de 
avance de las obras, el grado de dependencia, autonomía, solvencia financiera 
de la institución y otros indicadores que son la base para la toma de decisiones. 

Es decir, la finalidad de la evaluación presupuestaria es medir la eficiencia y 
eficacia de los resultados obtenidos, al realizar un seguimiento a los programas 
y proyectos ejecutados. Esto ayuda a la autoridad respectiva y a los entes de 
control a verificar que se cumplan con los objetivos y metas propuestos en la 
programación presupuestaria.

Herramientas de evaluación presupuestaria

Control interno
El control interno ha sido reconocido como una herramienta administrativa sus-
tancial para alcanzar, con mayor eficiencia, los objetivos y metas de las ins-
tituciones públicas. Permite, además, elevar su desempeño, cumplir con la 
normativa aplicable y consolidar la transparencia y rendición de cuentas. La 
implantación de un adecuado sistema de control interno es de responsabilidad 
del titular del GAD, de manera que el plan de organización genere un grado de 
seguridad razonable en la consecución de los objetivos institucionales. 

Al respecto, la CGE ha emitido las Normas de Control Interno de aplicación 
obligatoria en el sector público y en los GAD. Este documento está orientado 
a cumplir con el ordenamiento jurídico, técnico y administrativo, promover efi-
ciencia y eficacia de las operaciones de la entidad y garantizar la confiabilidad y 
oportunidad de la información, así como la adopción de medidas oportunas para 
corregir las deficiencias de control. 

Las normas de control interno aplicables en el sector público están diseñadas 
con base en el marco de referencia COSO; es decir, comprende cinco com-
ponentes. Dentro del componente de Actividades de Control, se encuentra el 
grupo de normas relacionadas con Administración Financiera- Presupuesto, las 
mismas que son las siguientes:
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Norma 402-01 Responsabilidad del control
Esta norma de control interno establece que la máxima autoridad de una entidad 
u organismo del sector público dispondrá a los responsables de las unidades 
inherentes a la materia el diseño de los controles que se aplicarán para asegurar 
el cumplimiento de las fases del ciclo presupuestario, con base en las disposi-
ciones legales para alcanzar los resultados previstos.

La norma 402-02 Control previo al compromiso
Esta norma señala el conjunto de procedimientos y acciones que adoptan los 
niveles directivos de las entidades antes de tomar decisiones, para precautelar 
la correcta administración del talento humano, recursos financieros y materiales. 
Debe realizarse el control previo al compromiso. Las personas designadas para 
este propósito verificarán previamente que:

402-01

402-02

402-03

402-04

Control previo
al compromiso

Responsabilidad
del control

Control previo al
devengado

Control de la evaluación 
en la ejecución del Presu-
puesto por resultados

Figura 25.
Actividades de control

Figura 26.
Control previo

Control previo
al compromiso

La operación financiera esté directamente relacionada con la 
misión de la entidad y con los programas, proyectos yactividades 
aprobados en los planes operativos anuales y presupuestos.

La operación financiera reúna los requisitos legales pertinentes 
y necesarios para llevarla a cabo, que no existan restricciones 
legales sobre la misma.

Exista la partida presupuestaria con la disponibilidad suficiente 
de fondos no comprometidos a fin de evitar desviaciones finan-
cieras y presupuestarias.
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Norma 402-03 Control previo al devengado
Se establece que, previo a la aceptación de una obligación o al reconocimiento 
de un derecho, como resultado de la recepción de bienes, servicios u obras, la 
venta de bienes o servicios u otros conceptos de ingresos, el servidor encar-
gado del control verificará la veracidad, legalidad, exactitud y pertinencia de la 
transacción; caso contrario, puede proceder con objetar la transacción hasta 
que se cumpla con todos los requisitos establecidos.

Norma 402-04 Control de la evaluación en la
ejecución del presupuesto por resultados
Es deber de cada entidad y del servidor responsable determinar el grado de 
cumplimiento de los techos establecidos en la programación financiera y las 
causas de las variaciones registradas. Los responsables de la ejecución y eva-
luación presupuestaria efectuarán:

Indicadores presupuestarios GAD
El artículo 15 del Reglamento de la LOCGE determina que cada entidad 
del sector público deberá preparar sus indicadores de acuerdo con su 
misión y visión, conforme las herramientas de planificación desarrolladas 
como parte del proceso administrativo.

La elaboración de los indicadores de gestión se sustentará con la informa-
ción que guarde relación con el cumplimiento de los objetivos y las metas. 
Los indicadores de desempeño permitirán medir el grado de cumplimien-
to de las funciones y responsabilidades de los servidores públicos, en 
niveles de eficiencia, efectividad, economía e impacto en la comunidad, 
de acuerdo con la misión, visión, objetivos y estrategias institucionales.

El uso de indicadores en la auditoría de gestión obedece a la necesidad 
de contar con un instrumento que permita establecer el marco de referen-
cia para evaluar los resultados de la gestión en los GAD. Los indicado-
res aportan elementos sustanciales para promover la mejora continua de 
los procesos, construcción de obras y servicios municipales. Así mismo, 
busca garantizar el empleo eficiente de sus recursos y la posibilidad de 

Efectuar procesos de seguimien-
to y evaluación al cumplimiento 
de metas y objetivos, frente a los 
niveles de recaudación óptima de 
los ingresos y ejecución efectiva de 
los gastos.

Comprobar que el avance de las 
obras ejecutadas concuerde con los 
gastos totales efectivos y que las 
actividades planificadas cumplan el 
plazo convenido contractualmente.

Figura 27.
Control evaluación ejecución presupuestaria
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instrumentar los cambios necesarios para lograr el cumplimiento de los 
objetivos y metas en beneficio de los ciudadanos.      

El instrumento que permite medir y evaluar la gestión se denomina indica-
dor, que se analiza a través del cumplimiento de las metas y objetivos que 
se van materializando de acuerdo con las actividades que se ejecutan. 
Esto sirve para cualquier función, área o rubro que se quiera medir. 

Los indicadores deben iniciarse en el proceso de planificación estratégica 
y operativa del GAD con la participación de todos los funcionarios relacio-
nados con las obras y servicios que desarrolla la entidad.  

A continuación, presentamos algunos indicadores que sirven para la eva-
luación presupuestaria en los GAD:

Concepto

Eficiencia de Ejecución

Índices de Equilibrio

Eficiencia en Formulación 
Presupuestaria

Índice de Eficiencia en 
Contratación

Obras por Administración 
Directa 

Obras Contratadas

Planificación Física 
Territorial 

Alumbrado Público

Eficacia en Obras
Municipales

Índice de Eficacia
en Obras 

Eficacia en Obras
Emprendidas

Relación

Es el grado de cumplimiento de los 
valores comprometidos con los pre-
supuestados.

Verifica el principio presupuestario 
de equilibro.

Indica el grado de cumplimiento de 
los resultados esperados, debido al 
control y evaluación. 

Indican el grado de cumplimiento de 
las obras planificadas, concursadas 
y ejecutadas.

Mide la participación de las obras por 
administración directa en relación al 
total.

Mide la participación de las obras 
contratadas en relación al total.

Parroquias que cuentan con plani-
ficación territorial en relación con el 
total.

Mide la cantidad de calles, plazas y 
parques con alumbrado público

Mide el porcentaje de obras realiza-
das por la Municipalidad en relación 
con lo programado.

Nos permite conocer qué parte de 
las obras planificadas se ejecutaron. 

Permite conocer qué parte de las 
obras emprendidas quedaron incon-
clusas.

Indicador

EEP = Valores comprometidos/
Valores presupuestados *100

IE = Ingresos codificados/
Gastos codificados *100. 

EFP = Valores efectivos /
valor presupuestado * 100

IEC = Obras concursadas/                 
Obras planificadas *100

IEC = Obras ejecutadas/
Obras concursadas *100

OAD = Número de obras
por administración directa/
Total de obras *100. 

OC = Número de obras
contratadas/Total de obras *100. 

PFT = Parroquias con planificación 
territorial/Total de parroquias *100.

AP = Calles, plazas y parques con 
alumbrado público/Total de calles, 
plazas y parques *100. 

EO = Obras ejecutadas/
Obras programadas *100

IEO = Obras ejecutadas/             
Obras planificadas *100.

EOE = Obras inconclusas/
Obras impendidas *100  
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Concepto

Índices de Equilibrio

Dependencia 

Ahorro Corriente

Solvencia

Personal Contratado

Capacidad de Finan-
ciamiento del Plan de 
Gobierno Local 

Autonomía Financiera 

Autofinancia-miento del 
servicio.

Autosuficiencia

Autosuficiencia Mínima

Sostenibilidad del
Servicio

Reformas
Presupuestarias

Recuperación de la 
Inversión 

Apalancamiento Finan-
ciero de la Inversión   

Magnitud del Ahorro 
Corriente.

Manejo de Transferencias 
Nacionales

Relación

Verifica el principio presupuestario 
de equilibro.

Mide la dependencia financiera con 
el Gobierno Nacional. Es importante 
que se reduzca con el tiempo.

Es importante para determinar la 
capacidad de endeudamiento del
Municipio.

Esta es una situación de solvencia, 
cuando el indicador es igual o supe-
rior a uno.

Se obtiene el porcentaje de personal 
contratado en relación con el total de 
servidores.

Mide la inversión realizada acumu-
lada en relación con la inversión 
prevista en el plan de gobierno. 

Nos permite conocer si los ingre-
sos corrientes financian los gastos 
corrientes y si se obtiene un déficit o 
superávit en cuenta corriente. 

Nos permite conocer el nivel de auto-
sustentación del servicio. 

Mide la capacidad de financiar con 
ingresos propios los gastos corrien-
tes. 

Mide la capacidad de financiar los 
gastos en el personal con recursos 
propios. 

Permite conocer si los ingresos del 
servicio cubren sus costos. 

Permite conocer el porcentaje de 
reformas presupuestarias en relación 
con las asignaciones iniciales.

Permite conocer el nivel de recupe-
ración de la inversión realizada en 
CEM. 

Permite conocer el nivel de apalan-
camiento de la inversión financiera.

Nos mide la magnitud de ahorro 
corriente luego de liberar los gastos 
ordinarios.

Mide el porcentaje de inversión 
financiada con las transferencias del 
15% previstas en la Ley del 15%.

Indicador

IE = Ingresos codificados/
Gastos codificados *100.

D = Ingresos por Transferencias/ 
Ingresos totales *100

AC = Ingreso Corriente menos 
Gasto Corriente

IS = Ingresos corrientes/
Gastos corrientes

PC = Número de servidores
contratados/ Total del
Personal * 100.

CFPG = Monto de inversión
ejecutada acumulada del POA/ 
Monto de inversión programada
en el plan de gobierno * 100. 

AF = Ingresos Corrientes /
Gastos Corrientes
     

AS = Ingresos de explotación
del servicio/ Gastos totales de
operación del servicio.

A = Ingresos propios/
Gastos corrientes * 100 

RM = Gastos en el personal/
Ingresos propios *100 

SS = Costo del Servicio / Ingresos 
por el Servicio 

RP = Monto de reformas
presupuestarias/
Presupuesto inicial *100. 

RI = Contribución especial de 
mejoras realizada en la gestión /
Inversión ejecutada.

ADI = Ingresos totales – Gasto 
Corriente – Servicio de la Deuda

MAC = Ahorro corriente /Ingresos 
corrientes (Tributario, no tributario 
y trasferencias corrientes) *100.

MTN = Inversión en programas 
sociales / Monto recibido de las 
transferencias del 15%.
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Concepto

Límites de
Endeudamiento

Capacidad de Pago
de la Deuda 

Superávit Primario

Sobredimensionamiento 
presupuestario  

Traspasos
presupuestarios  

Nivel de Eficacia de los 
Ingresos Tributarios

Variación de Recaudo
de Ingresos Tributarios

Recaudación de
Impuestos 

Índice de Ingresos
Tributarios

Índice de Ingresos
No Tributarios 

Índice de Empréstitos  

Índice de Venta
de Activos

Recaudación de Tasas

Tasa de evasión
de Impuestos

Dependencia Financiera 
de Transferencias del 
Gobierno.

Relación

Mide el stock de deuda pública y la 
capacidad de endeudamiento del 
Municipio. 

Permite conocer la capacidad opera-
tiva de pago del Municipio.

Permite conocer la relación entre el 
superávit generado para el pago de 
la deuda. 

Mide el monto de las reformas con el 
presupuesto inicial.

Permite conocer el porcentaje de 
reformas por traspasos de crédito.

Mide el porcentaje de recaudación 
tributaria en relación con los valores 
estimados. 

Permite conocer el nivel de creci-
miento de la recaudación tributaria.

Mide la participación de la recauda-
ción de impuestos en relación con el 
total de ingresos. 

Mide la participación porcentual de 
los ingresos tributarios en relación 
con el total.

Mide la participación porcentual de 
los ingresos no tributarios en relación 
con el total.

Mide la participación porcentual de 
los Empréstitos en relación con el 
total de ingresos.

Mide la participación porcentual de 
la venta de activos en relación con el 
total de ingresos

Mide la recaudación de tasas en 
relación con el total de ingresos. 

Es el porcentaje de contribuyentes 
que no pagaron impuestos. 

Mide el nivel de dependencia finan-
ciera del Municipio, respecto de las 
transferencias obtenidas del Gobier-
no. 

Indicador

LE = Pasivos totales/
Ingresos corrientes * 100

CPD = Servicio de la deuda/
Ahorro corriente.

SP = Superávit primario generado/ 
Servicio programado de la deuda 

SP = Créditos presupuestales de 
gastos aprobados por el Concejo 
Cantonal/ Presupuesto inicial de 
gasto.

TP = Monto de los traspasos del 
período / Total del presupuesto 
inicial.

NEIT = Ejecución de ingresos 
tributarios/ Ingresos tributarios 
programados. 

VRIT = Ejecución de ingresos 
tributarios del presente ejercicio/
Ejecución de ingresos tributarios 
del ejercicio anterior. 

RI = Impuestos (De recaudación 
directa, de participación)/
Total de ingresos  

IIT = Ingresos Tributarios/
Total de Ingresos * 100

IINT = Ingresos no tributarios (Ren-
tas patrimoniales, ocupación de 
calles, mercados, plazas, utilidades 
inversiones financieras, etc.)/
Total de Ingresos * 100.

IE = Empréstitos (Internos y exter-
nos) / Total de Ingresos *100. 

IVA = Venta de Activos (De bienes 
raíces y otros activos)/
Total de ingresos *100.

RT = Tasas (Aprobación de planos, 
servicios administrativos, etc.)/ 
Total Ingresos * 100.

TEI = Contribuyentes que no paga-
ron/ contribuyentes registrados

DFTG = Ingresos de transferencias 
/ Ingresos totales * 100.
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Concepto

Eficiencia en
Recaudación 

Nivel de Exenciones 
Tributarias.

Recaudación en
Arrendamientos 

Ingresos de capital

Tasas de Crecimiento
de Ingresos

Magnitud de la
Cartera en Mora

Eficiencia en
recaudación 

Ingresos de
Financiamiento 

Autonomía 

Ingresos Corrientes
por grupo

Ingresos de Capital
por Grupo

Porcentaje de
Funciones
Presupuestarias  

Porcentaje de
Programas
Presupuestarios 

Inversión Sector Urbano

Inversión por Habitante

Relación

Mide la recaudación realizada en 
relación con el total de títulos de 
crédito emitidos.

Nos permite conocer el porcentaje 
y contribuyentes con exenciones 
tributarias.

Mide el porcentaje de recaudación 
por arrendamientos, en relación con 
el total de ingresos.

Permite conocer el porcentaje de 
ingresos de capital en relación con el 
total de ingresos. 

Permite conocer el nivel de creci-
miento de los ingresos de un período 
con respecto a otro. 

Nos permite conocer el porcenta-
je de la cartera en relación con la 
emisión. 

Permite conocer el nivel de ejecución 
de los ingresos municipales. 

Nos permite conocer el porcentaje 
de ingresos proveniente de crédito 
interno y saldos de caja.

Mide el total de los ingresos en rela-
ción con los de autogestión. 

Mide el porcentaje de participación 
de cada grupo en los ingresos co-
rrientes. 

Mide el porcentaje de participación 
de cada grupo en los ingresos de 
capital. 

Mide la participación en el gasto de 
cada una de las funciones presu-
puestarias. 

Mide la participación en la programa-
ción total del gasto, de cada una de 
los programas municipales. 

Permite conocer el porcentaje de in-
versión realizada en el área urbana, 
en relación al total. 

Es el nivel de inversión por habitante 
del Cantón. 

Indicador

ER = Total recaudado/
Total emitido * 100

NET = Número de contribuyentes 
exentos/Número de contribuyentes 
registrados * 100. 

RA = Renta por arrendamientos/ 
Ingresos totales * 100

IC = Ingresos de capital/
Total de ingresos * 100.

TCI = Ingresos año n/
Ingresos n -1  

MCM = Monto no pagado del 
impuesto/ Monto del impuesto 
emitido * 100.

ER = Ingreso Efectivo/
presupuesto codificado * 100.

IF = Fuentes de Financiamiento/ 
Total de ingresos * 100.

A = Ingresos de Autogestión/
Total de ingresos * 100.

ICG = Ingresos de cada grupo / 
Ingresos corrientes * 100  

IKG = Ingresos de capital de cada 
grupo / Ingresos de capital * 100. 

PFP = Monto de la Función (Servi-
cios: generales, sociales, comu-
nales, económicos, inclasificables/ 
Monto total de Funciones  

PPP = Monto del programa (Ad-
ministración general, financiera, 
educación y cultura, transporte, 
salud pública, planificación urbana 
y rural, etc.) / Monto total de pro-
gramas

ISU = Inversión área urbana/ Inver-
sión total.

IPH = Inversión ejecutada/ Pobla-
ción del Cantón.
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Concepto

Eficacia de Gastos 

Índice de Gastos
Presupuestarios
por Grupo. 

Índice de Gastos
Presupuestarios por 
Subgrupo. 

Porcentaje de Gasto
en OO.PP.

Inversión a Gasto total

Gasto Corriente en la 
Inversión

Preguntas

¿La entidad elabora un plan 
estratégico con objetivos a corto, 
mediano y largo plazo?

¿Prepara el GAD antes del 10 de 
septiembre de cada año el POA y 
el presupuesto para el siguiente 
año?

¿Existe participación de la comu-
nidad para la elaboración del Plan 
de desarrollo y Ordenamiento 
Territorial?

CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DEL CICLO PRESUPUESTARIO                                                                                                                                   
         GAD DE ____________

ETAPA DE PROGRAMACIÓN ESCALA

Objetivo: Determinar el grado de cumplimiento de las normas, leyes, reglamentos y
demás disposiciones legales relacionadas con el ciclo presupuestario del GAD de _______

Relación

Es el porcentaje de ejecución pre-
supuestaria por grupo de gasto, en 
relación con los montos previstos. 

Mide la incidencia o participación 
porcentual de un grupo de gastos, 
respecto del total.

Mide la incidencia o participación 
porcentual de cada subgrupo de 
gastos, respecto del total.

Mide la incidencia o participación 
porcentual de los gastos en obra 
pública, respecto del total.

Permite conocer cuál es la inversión 
municipal en relación al gasto total. 

Permite conocer el porcentaje de 
gasto corriente en la inversión.

Ponderación

1

1

1

N/A Observación

La dirección de 
planificación pre-

para el POA.

NoSi

x

x

x

Calificación

1

1

1

Indicador

EG = Monto de ejecución presu-
puestaria de gastos (por grupo)/
Monto de egresos previstos.

IGPG = Gastos (Corrientes, de 
inversión, producción y de capital)/ 
Total de gastos *100   

IGPN = Gastos (En el personal, 
bienes y servicios de consumo, 
gastos financieros, obras públicas, 
activos de larga duración, etc.)/ 
Total de gastos *100

PGOP = Gastos en
Obras Públicas/
Total gastos * 100. 

IGT = Inversión ejecutada/
Gasto total * 100.

GCI = Gasto corriente identificado 
en el presupuesto de inversión/ 
Gasto de inversión ejecutado 

A continuación, presentamos un ejemplo de evaluación del ciclo presupuestario 
aplicado a una GAD. Se lo hace con base en un cuestionario; luego se procede 
a realizar la determinación del nivel de confianza en cuanto a su cumplimiento 
y el nivel de riesgo; y, como resultado, presentamos el correspondiente informe 
con los comentarios, conclusiones y recomendaciones para su mejoramiento.

Tabla 41.
Indicadores evaluación presupuestaria
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Preguntas

¿La entidad cuenta con un depar-
tamento encargado de la planifica-
ción de proyectos y programas?

¿El presupuesto se alinea con el 
Plan Operativo y Plan estratégico?

¿Los programas, subprogramas y 
proyectos se presentan a la unidad 
financiera hasta el 30 de septiem-
bre debidamente justificados?

Preguntas

¿La proforma presupuestaria cuen-
ta con los respectivos anexos que 
justifican los ingresos y gastos?

¿El presupuesto asignado por el 
Gobierno Central se encuentra 
debidamente valorado en el presu-
puesto de la entidad?

¿Los ingresos están debidamente 
sustentados en la normativa expe-
dida por el COOTAD?

¿La proforma presupuestaria es 
elaborada según el catálogo y 
clasificador presupuestario?

¿La dirección financiera efectuó, 
antes del 30 de julio, la estimación 
provisional de ingresos?

¿La priorización de los gastos se 
estableció mediante participación 
ciudadana?

Preguntas

¿Se emite un informe del proyecto 
del presupuesto hasta el 20 de 
noviembre del año anterior?

¿El proyecto de presupuesto fue 
aprobado hasta el 10 de diciembre 
del año anterior?

¿Se verificó que exista coherencia 
entre el proyecto de presupuesto 
y el Plan de Desarrollo y Ordena-
miento Territorial?

ETAPA DE PROGRAMACIÓN

ETAPA DE FORMULACIÓN

ETAPA DE APROBACIÓN

ESCALA

ESCALA

ESCALA

Ponderación

1

1

1

Ponderación

1

1

1

1

1

1

Ponderación

1

1

1

N/A

N/A

N/A

Observación

Observación

El presupuesto 
participativo.

Observación

No

No

x

No

Si

x

x

x

Si

x

x

x

x

x

Si

x

x

x

Calificación

1

1

1

Calificación

1

0

1

1

1

1

Calificación

1

1

1
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Preguntas

¿El legislativo del GAD aprobó el 
presupuesto en dos sesiones?

Para la aprobación del presupues-
to, ¿se controla que sea formulado 
en concordancia con el POA, ex-
presado en términos financieros?

Cuando se aprobó el proyecto 
anual de la entidad, ¿el ejecutivo 
sancionó como aprobado en los 
siguientes 3 días?

¿Se realizó reformas al
presupuesto?

Preguntas

¿La entidad realiza la programa-
ción de actividades para la ejecu-
ción del presupuesto?

¿La entidad elabora calendarios de 
ejecución y desarrollo de activida-
des trimestrales?

¿La Unidad Financiera del GAD 
realiza, en los primeros ocho días 
de cada mes, los cupos de gastos 
por partidas con base en la dispo-
nibilidad que mantenga?

¿La Unidad Financiera comunica 
al departamento de tesorería los 
cupos fijados para determinar los 
límites de egresos mensuales?

¿Las reformas presupuestarias 
realizadas en el año 2017 fueron 
autorizadas por las autoridades 
pertinentes?

¿Se efectuaron traspasos, suple-
mentos o aumentos de créditos 
debidamente autorizados?

¿Se realiza el control previo al 
compromiso para verificar que 
exista la partida presupuestaria 
con la disponibilidad suficiente de 
fondos?

¿Se realiza el control previo al 
devengo, con el fin de revisar que 
la transacción guarde conformidad 
con la factura o contrato?

ETAPA DE APROBACIÓN

ETAPA DE EJECUCIÓN

ESCALA

ESCALA

Ponderación

1

1

1

1

Ponderación

1

1

1

1

1

1

1

1

N/A

N/A

Observación

Primero se
aprueba el POA, 

luego el
presupuesto.

 

Suplementos y 
reducciones de 

manera frecuente.

Observación

Se realiza todos 
los días para

obtener la
liquidez.

Se realiza de 
manera diaria.

No

x

No

Si

x

x

x

Si

x

x

x

x

x

x

x

x

Calificación

1

0

1

1

Calificación

1

0

1

1

1

1

1

1
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Preguntas

¿El legislativo del GAD emitió 
resoluciones sobre las prioridades 
estratégicas para el desarrollo? 

¿La Unidad Financiera realizó 
mediciones sobre los resultados 
físicos y financieros obtenidos en 
el periodo de análisis? 

¿El GAD realizó análisis sobre 
los resultados presupuestarios, 
sustentados en los estados de 
ejecución presupuestaria?

¿Se realizan controles que permi-
tan sobre guardar el cumplimiento 
de todas las etapas del presupues-
to?

¿La Entidad realiza controles 
previos a las autorizaciones de eje-
cución de gastos o la aceptación 
de obligaciones?

Según las Normas de Control 
Interno, ¿la Entidad cuenta con 
personal encargado de dar cum-
plimiento a las etapas del ciclo 
Presupuestario?

Preguntas

¿El cierre de las cuentas y la clau-
sura definitiva del presupuesto se 
realiza hasta al 31 de diciembre?

¿Se liquidó el presupuesto del 
periodo 2017 el 31 de marzo del 
año siguiente?

¿Se realizó la debida rendición de 
cuentas a la comunidad sobre la 
gestión presupuestaria?

Preguntas

¿Se hace un control previo al pago 
para verificar que la transacción no 
haya variado respecto a la propie-
dad, legalidad y conformidad con 
el presupuesto?

ETAPA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN

ETAPA DE CLAUSURA Y LIQUIDACIÓN

ETAPA DE EJECUCIÓN

ESCALA

ESCALA

ESCALA

Ponderación

1

1

1

1

1

1

Ponderación

1

1

1

Ponderación

1

N/A

N/A

N/A

Observación

Compete a la 
Dirección de
Planificación.

Observación

Sí para el Estado. 
De manera inter-
na, este proceso 
culmina en enero.

 

Se realizó un 
alargue.

Observación

No

No

No

Si

x

x

x

x

x

x

Si

x

x

x

Si

x

Calificación

1

1

1

1

1

1

Calificación

1

1

1

Calificación

1
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Preguntas

¿El GAD cumplió con no contraer 
obligaciones posteriores al cierre el 
31 de diciembre del presupuesto?

¿El GAD envía al ministerio de 
Economía y Finanzas la informa-
ción correspondiente dentro de los 
treinta días del mes posterior a la 
finalización del ejercicio económi-
co?

ETAPA DE CLAUSURA Y LIQUIDACIÓN

NIVEL DE CONFIANZA

NIVEL DE RIESGO

ETAPA SI NO NIVEL DE
CONFIANZA

NIVEL DE
RIESGON/A

ESCALA

Ponderación

1

1

N/A Observación

BAJO

15-50%

BAJO

85-50%

Programación
Formulación
Aprobación
Ejecución
Seguimiento y evaluación
Clausura y Liquidación

Total

6
5
6
8
6
5

36

0
1
1
1
0
0
3

100%
83%
86%
89%

100%
100%

92,31%

0%
17%
14%
11%
0%
0%

7,69%

MEDIO

51-75%

MEDIO

49-25%

ALTO

76-95%

ALTO

24-5%

NoSi

x

x

Calificación

0

1

Determinación del nivel de confianza
(cumplimiento) y nivel de riesgo

PT= Ponderación total
NC= Nivel de Confianza
CT= Calificación Total

Cuadro resumen por etapa
de ciclo presupuestario 
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Informe de evaluación del ciclo presupuestario  

Cuenca, ___________ de 20XX

Señores
Alcalde y miembros del ___________ (Órgano legislativo del GAD) 
Presente

De mi consideración: 

Hemos realizado la evaluación del ciclo presupuestario del GAD ________, con 
corte al __________. 

El propósito general de la evaluación fue determinar el grado de cumplimien-
to (Confianza) de las leyes, normas, reglamentos y demás disposiciones rela-
cionadas con el ciclo presupuestario y de demás controles establecidos por la 
entidad para el funcionamiento de sus procesos, e identificar las debilidades 
o condiciones reportables que requieran acciones correctivas para mejorar su 
gestión y lograr los objetivos de la Institución.

La evaluación del ciclo presupuestario se realizó de acuerdo con las disposi-
ciones legales previstas en el COOTAD, en el COPYFP y en normas de control 
interno relacionadas con el ciclo presupuestario.  

El trabajo desarrollado consistió, básicamente, en evaluar el cumplimiento legal 
del ciclo presupuestario en la institución, pues el diseño, implantación, mante-
nimiento, funcionamiento, perfeccionamiento y evaluación del ciclo presupues-
tario y demás acciones de control interno son responsabilidad de la máxima 
autoridad, de los directivos y demás servidoras y servidores de la entidad, de 
acuerdo con sus competencias. Esto tiene la finalidad de proteger los recursos 
públicos y  alcanzar los objetivos de la entidad.

En función de los objetivos definidos para la evaluación, a continuación, se ex-
ponen los resultados obtenidos:

Plan de desarrollo y ordenamiento territorial-
Punto de partida de la gestión en el GAD

El GAD de ______ no elaboró una planificación estratégica que permita esta-
blecer su filosofía estratégica como punto de partida de la gestión, en donde 
se establezca la visión, misión, objetivos, indicadores de gestión, un análisis 
FODA, valores, entre otras herramientas administrativas. 

Al respecto, el artículo 54 del COOTAD establece que: 

…Elaborar y ejecutar el plan cantonal de desarrollo, el de ordenamiento 
territorial y las políticas públicas en el ámbito de sus competencias y en su 
circunscripción territorial, de manera coordinada con la planificación na-
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cional, regional, provincial y parroquial, y realizar en forma permanente, 
el seguimiento y rendición de cuentas sobre el cumplimiento de las metas 
establecidas.

Esta situación se ha ocasionado debido a que los ejecutivos del GAD y la direc-
ción de Planificación no formulan el Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial 
como herramienta fundamental para el desarrollo institucional y el cumplimento 
de sus objetivos a largo plazo, en beneficio de la colectividad. Esto impide desa-
rrollar, de manera formal, la gestión administrativa y desarrollar y monitorear el 
progreso de sus principales proyectos y programas de manera oportuna.

Conclusión

El GAD no cuenta con una Plan de Desarrollo Institucional y de Ordenamiento 
Territorial que permita formalizar la planificación y verificar el progreso oportuno 
de sus actividades.

Recomendación 

Al director de planificación 

Arbitrará las medidas necesarias, con la finalidad de generar un proyecto de 
Plan de Desarrollo Institucional y de Ordenamiento Territorial. Este documento 
será puesto a consideración del legislativo del GAD, para su discusión y apro-
bación

Concordancia del POA con el presupuesto. 

Verificamos que el GAD elabora el POA con base en el Plan de Desarrollo Ins-
titucional y Ordenamiento Territorial. No obstante, del análisis realizado a los 
programas y proyectos que constan en el POA y que fueron aprobados para su 
realización, pudimos establecer que varios de ellos no constan de la asignación 
presupuestaria correspondiente a la partida de gasto. En cambio, existen varios 
gastos realizados con cargo a obras y servicios que han sido ejecutados pero 
que no constan en el POA.

Al respecto, los artículos 233 y 234 del COOTAD establecen que:

…los GAD deberán preparar antes del 10 de septiembre de cada año 
su plan operativo anual y el correspondiente presupuesto para el año si-
guiente, que contemple los ingresos y egresos de conformidad con las 
prioridades establecidas en el plan de desarrollo y ordenamiento territorial 
y bajo los principios de la participación definidos en la Constitución y la ley. 

Cada plan operativo anual deberá contener una descripción de la magni-
tud e importancia de la necesidad pública que satisface, la especificación 
de sus objetivos y metas, la indicación de los recursos necesarios para 
su cumplimiento.   

Esta situación se ha ocasionado debido a que no se utilizó el POA como un 
instrumento de gestión financiera, que oriente la gestión en función de la plani-
ficación. Esto trae como consecuencia que el presupuesto de la entidad sirva 
como instrumento de gasto y pago, antes que de planificación y gestión formal. 
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Conclusión

El GAD elabora el POA; no obstante, varios de sus programas y proyec-
tos no constan en el presupuesto con la asignación de la correspondiente 
partida de gasto. Por otra parte, existen gastos ejecutados que no están 
previstos en el POA.

Recomendación 

Al Titular del GAD
    
Dispondrá al Director Financiero que, en coordinación con el Director de 
Planificación, oportunamente analicen y revisen el POA aprobado de la 
entidad. Sus programas, proyectos y actividades deben constar con su 
respectiva partida en el presupuesto. Debe controlarse que los gastos 
que se comprometan y devenguen se encuentren debidamente registra-
dos en el POA de la entidad. 

Calendario de ejecución de actividades

Verificamos que el GAD no elabora un calendario de ejecución y desa-
rrollo de actividades, lo que permite sistematizar el proceso de ejecución 
de manera cronológica y organizada, en armonía con el plan institucional 
de desarrollo y ordenamiento territorial. Esta ausencia genera un retraso 
en el momento de establecer el inicio de una actividad, su proceso de 
ejecución y su culminación.
 
Al respecto, el artículo 250 del COOTAD establece que:

Una vez sancionada la normativa presupuestaria, los responsables de los 
programas, subprogramas o proyectos elaborarán con las unidades de 
planificación y financiera la programación de actividades de los gobiernos 
autónomos descentralizados y someterán a consideración del ejecutivo 
del gobierno autónomo un calendario de ejecución y desarrollo de activi-
dades, detalladas por trimestres, el mismo que se conocerá en el seno de 
la asamblea territorial o del organismo que en cada gobierno autónomo 
descentralizado se establezca como máxima instancia de participación. 
Esta programación guardará coherencia con el plan de desarrollo y de 
ordenamiento territorial.

Esta situación se ha originado debido a que el GAD ha reemplazado el 
uso de este calendario por el POA; es decir, se lo hace para llevar un 
control de las actividades a cumplir, según los plazos acordados que se 
basan en lo establecido en el plan operativo anual que desarrolla la em-
presa.

La omisión de la emisión del calendario de actividades genera que el de-
sarrollo de las actividades se realice sin control del tiempo preestablecido. 
A su vez, esto provoca una descoordinación con el Plan de Desarrollo y 
Ordenamiento Territorial, lo que incide en el cumplimiento de objetivos y 
metas previstas en la programación presupuestaria.
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Conclusión

Determinamos que el GAD no elabora un calendario de ejecución y desa-
rrollo de actividades, lo que genera una descoordinación en el desarrollo 
de sus actividades y el incumplimiento de los objetivos y metas plantea-
das en la programación presupuestaria 

Recomendación

Al titular de GAD

Dispondrá al Director Financiero que, en coordinación con el Director de 
Planificación, elaboren un calendario trimestral. Esto se hace con el ob-
jetivo de llevar una correcta ejecución de actividades, que defina tiempos 
de inicio, proceso y finalización. Este documento será presentado por el 
titular de la entidad para su aprobación.  

Presentación del POA y presupuesto hasta el 10 de septiembre

El artículo 233 del COOTAD establece que “las dependencias de los GAD 
deberán preparar su POA y Presupuesto hasta el 10 de septiembre de 
cada año en conformidad con las prioridades”.

Sin embargo, determinamos que la proforma del presupuesto de la enti-
dad, si bien fue elaborada por la dirección financiera, no tiene documen-
tos que permitan evidenciar que dicha herramienta de gestión financiera 
se haya presentado dentro del plazo previsto, para su posterior análisis 
y trámite.

Conclusión:

Se estableció que el GAD no preparó el POA hasta el 10 de septiembre. 
Este documento es esencial para la formulación del presupuesto. 

Recomendación

Al Titular del GAD

Dispondrá a los directores departamentales que elaboren oportunamente 
el POA, documento que será remitido al director de planificación, para su 
consolidación. Posteriormente, será remitido al legislativo del GAD, para 
su discusión y aprobación. 

Constancia de elaboración de la proforma presupuestaria 

Verificamos que, en el proceso presupuestario del GAD, no existe cons-
tancia escrita de la elaboración de la proforma presupuestaria. No hay 
documentos como actas de reuniones, informes, etc., que sirvan como 
evidencia.

Al respecto, el artículo 66 del COOTAD establece que “las atribuciones 
del alcalde en las cuales le corresponde elaborar la proforma presupues-
taria de conformidad con el PDOT…”.
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Esta situación se ha ocasionado debido a que la entidad no ha formulado 
actas e informes referentes a la elaboración de la proforma presupues-
taria, en donde consten los criterios de los involucrados respecto de su 
contenido y viabilidad de su ejecución. 

Conclusión:

Verificamos la falta de documento, respaldo y constancia escrita de la 
elaboración de la proforma presupuestaria.

Recomendación

Al titular del GAD
 
Dispondrá al Dirección Financiero que, al momento de conocer el conteni-
do de la proforma presupuestaria en las diferentes      instancias de cono-
cimiento, elaboración y formulación, se deje constancia escrita, mediante 
las correspondientes actas e informes técnicos. 

Ejemplo de evaluación a la ejecución
presupuestaria de un GAD

A continuación, se presenta un ejemplo de evaluación a la ejecución pre-
supuestaria de un GAD. Con la información obtenida de un GAD, referen-
te al Estado de Ejecución presupuestaria y sus correspondientes cédulas 
o balances presupuestarios de ingresos y gastos, se desarrolla un con-
junto de cuadros y gráficos de ingresos, de gastos, de la relación de in-
gresos y gastos. Posteriormente, se presenta un cuadro de mando (Ficha 
técnica) con el detalle de los principales indicadores, con base en el cual 
se realiza un informe con los correspondientes comentarios, conclusiones 
y recomendaciones para su mejoramiento. 

GAD DE ________

Introducción
     
Misión 

El GAD es una entidad con autonomía política, administrativa y financiera 
que formula y ejecuta los planes de desarrollo y ordenamiento territorial. 
Su  finalidad es promover el desarrollo económico y sustentable del terri-
torio, mediante la aplicación de políticas ambientales, el fortalecimiento 
de los consejos de seguridad y protección integral, el patrocinio de la 
cultura, artes, actividades deportivas y recreativas. Esto se logra a través 
de alianzas estratégicas con instituciones públicas y privadas que per-
mitan articular esfuerzos y optimizar recursos. Este trabajo se hace bajo 
los principios de transparencia, respeto, solidaridad, equidad y trabajo en 
equipo.
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Visión 

Es un GAD fortalecido, líder, eficiente y eficaz, que promueve el ordena-
miento territorial, la seguridad ciudadana, el desarrollo económico, am-
biental y social. Mejora la calidad de vida de la población, a través de 
la dotación de servicios básicos, infraestructura, vialidad, generación de 
empleo. Respeta la cultura y el ambiente, y tiene un sistema democrático 
de participación ciudadana que propicia la integración de la comunidad. 

Valores

•	 Responsabilidad
•	 Iniciativa
•	 Puntualidad
•	 Eficiencia
•	 Eficacia
•	 Creatividad
•	 Transparencia
•	 Perseverancia
•	 Objetividad
•	 Trabajo en Equipo
•	 Honradez
•	 Tolerancia

Informe de evaluación de la
ejecución presupuestaria

Cuenca, ___________ de 20XX

Señores 
Titular y miembros del legislativo del GAD de _______ 
Presente.

De mi consideración:

Hemos realizado la Evaluación de la ejecución presupuestaria del GAD de 
_________________ del período 2018.

El propósito general de la evaluación fue determinar el grado de ejecución de 
los ingresos y gastos, el nivel de eficacia y eficiencia y el logro de las metas y 
objetivos con base en indicadores. Además, busca identificar las debilidades o 
condiciones reportables que requieran  acciones correctivas para mejorar su 
gestión y lograr los objetivos de la Institución.

La evaluación de la ejecución presupuestaria se realizó de acuerdo con la orde-
nanza presupuestaria del período analizado, el estado de ejecución presupues-
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taria y sus correspondientes balances o cédulas presupuestarias de ingresos y 
gastos.  

El trabajo desarrollado consistió, básicamente, en evaluar la gestión de la eje-
cución presupuestaria, pues su formulación, ejecución y control es responsabi-
lidad de la máxima autoridad, de los directivos y demás servidoras y servidores 
de la entidad, de acuerdo con sus competencias. Esto se hace con la finalidad 
de proteger los recursos públicos y alcanzar los objetivos de la entidad.
En función de los objetivos definidos para la evaluación, a continuación se ex-
ponen los resultados obtenidos: 

Porcentaje de Ingresos Totales Devengados en el año 2018

El GAD de _______ estableció como meta para el año 2018 lograr una recauda-
ción de ingresos por un valor de $103.237.824,49; sin embargo, con la informa-
ción proporcionada por la Dirección Financiera, se determinó que efectivamente 
se devengaron      $60.150.235, lo que representa el 66% de las metas previstas. 
Se obtiene, por lo tanto, una brecha del 34%. Esta situación se ocasionó debido 
al bajo nivel de cumplimiento de las políticas de recaudación; además, existie-
ron cuentas que un gran porcentaje no pudieron devengarse.

Conclusión 

El GAD recaudó el 66% de los ingresos previstos, debido a la falta de mecanis-
mos y políticas en la gestión de recaudación, cuya brecha incidió en el financia-
miento de programas y proyectos en beneficio de la comunidad. 

Recomendación 

Al titular del GAD  

Dispondrá al Director Financiero analizar y revisar las políticas de recaudación 
y, en general, la gestión de ingresos. Esto se debe hacer con la finalidad de 
generar mayor eficiencia y eficacia en el uso de los ingresos. Esto permitirá 
financiar los proyectos y programas en beneficio de la comunidad. 

Porcentaje de ingresos corrientes devengados del año 2018

Se determinó que los ingresos corrientes devengados para el año 2018 as-
cienden a $23.334.328,92. El valor representa un 91% de las metas previstas, 
que eran de $.25.643.757.53. Este tipo de ingresos resulta fundamental para 
el financiamiento del gasto corriente, por tener el carácter de permanente. La 
brecha se originó debido a la falta de eficacia en la recaudación de tributos, es-
pecialmente de impuestos y contribuciones especiales de mejoras. Esos títulos 
de crédito no se emitieron oportunamente para su recaudación. 

Conclusión:

La entidad recaudó el 91% de los ingresos corrientes previstos para el período, 
lo que ocasiona una brecha del 9% de incumplimiento; es decir, no se pudo eje-
cutar $2.309.428.61, debido a la falta de emisión oportuna de títulos de crédito 
para su recaudación. 
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Recomendación 

Al Director Financiero

Arbitrará las medidas necesarias, con la finalidad de que se logre recaudar con 
mayor eficacia y de manera oportuna los ingresos corrientes previstos para el 
período.

Porcentaje de ingresos de capital devengado del año 2018

El GAD de ______ estableció como meta recaudar $48.422.918,90 de ingre-
sos de capital; no obstante, verificamos que efectivamente se devengaron      
$26.125.681,75. Esto representa el 54% del valor previsto en el presupuesto. 
Esta situación se ocasionó debido a la falta de cumplimiento en la recaudación 
de algunos de los rubros de este grupo de ingresos, especialmente de los ingre-
sos por venta de activos no financieros. Esta situación trae como consecuencia 
una brecha del 46% que, en valores absolutos, asciende a $22.297.237,15. 

Conclusión  

Los ingresos de capital se devengaron apenas en un 54%, debido al bajo nivel 
de recaudación en el rubro de venta de activos. Así, se produjo una brecha del 
46% de incumplimiento respecto de las metas previstas.

Recomendación  

Al titular del GAD
 
Dispondrá al Director Financiero promover mecanismos y políticas de recauda-
ción efectivas, de manera que el nivel de recaudación de los ingresos de capital 
logre alcanzar las metas previstas.

Porcentaje de gastos totales devengados del año 2018

El GAD de ____ estableció como meta ejecutar gastos en el período por un 
monto de $103.237.824,49; sin embargo, con la información proporcionada por 
la Dirección Financiera, referente a las cédulas presupuestarias de gastos, se 
determinó que se logró devengar únicamente $58.002.038.30. Esto representa 
el 56% de la meta prevista. Esta situación se originó debido a que la proyección 
de los gastos no fue la adecuada, lo que trae como consecuencia una brecha 
del 44%, que representa una diferencia de $45.235.786,19. Este es el valor que 
no se ejecutó durante el año 2018.

Conclusión  

Los gastos estimados se ejecutaron solamente en un 56%, debido a que la pro-
yección de varios egresos se encontró sobrevalorada. 

Recomendación  

Al titular del GAD
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Dispondrá al Director Financiero que arbitre las medidas necesarias, con la fi-
nalidad de que la proyección de los egresos se realice de manera adecuada, 
que considere las estadísticas de la ejecución de los presupuestos de períodos 
anteriores. Esto permitirá contar con un documento presupuestario que sirva y 
oriente la gestión financiera.  

Porcentaje de gastos corrientes devengados del año 2018.

El GAD estableció como objetivo de ejecución de sus gastos corrientes un mon-
to de $16.463.598.52; no obstante, con la información proporcionada por la Di-
rección Financiera de la entidad, se pudo determinar que se logró devengar 
únicamente $14.122.799,21 de lo previsto. Esto representa un 85.78% de cum-
plimiento. Esta situación se ocasionó debido a que no se proyectaron adecua-
damente, durante su planificación, los gastos corrientes. Tampoco se realizaron 
las reformas necesarias durante el período, lo cual trajo como consecuencia una 
brecha del 14%, que asciende a $2.340.799,31.

Conclusión:

Se devengo el 86% de los gastos corrientes en el periodo 2018. Así, se obtiene 
una brecha del 14%, debido a una inadecuada proyección de los gastos y a la 
falta de reformas durante el período. 

Recomendación: 

Al titular de la entidad

Dispondrá al Director Financiero que arbitre las medidas necesarias, con la fi-
nalidad de que las proyecciones de los gastos corrientes se realicen de forma 
adecuada. De ser pertinente, debe realizar las reformas necesarias durante el 
período.

Superávit o Déficit 

El GAD, durante el año 2018, registró ingresos devengados totales por un 
monto de $68.150.235.20; mientras que sus gastos totales devengados alcan-
zaron un monto de $58.002.038,30. Por lo tanto, se obtiene un superávit de 
$10.148.196,90 para el presente año. Esta situación se ocasionó debido a que, 
al final de período, se desembolsaron recursos por concepto de anticipos de 
contratos para ejecución de obras; no obstante, hasta finales del período no se 
presentaron las planillas de ejecución de avance de obras, lo cual no permitió 
devengar y registrarlas como gasto en el presupuesto del período.    

Conclusión:

Durante el periodo 2018, se obtuvo un superávit de $10.148.196,90, debido a 
que, si bien se cancelaron anticipos de contratos para ejecución de obras, no 
se devengaron los mismos con las respectivas planillas de avance de obras en 
el mismo período.
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Recomendación:

Al Director Financiero:

Es menester implantar mecanismos y políticas de cancelación de anticipos que 
permitan devengarse de manera oportuna y conforme lo planeado. Debe mejo-
rarse la presentación de planillas, durante el mismo ejercicio, de manera que se 
devenguen y registren los gastos durante el mismo ejercicio. 

Porcentaje de los ingresos y gastos
corrientes devengados en el período 2018

El GAD estableció como meta recaudar ingresos corrientes en el período por un 
monto de $25.643.757,53; mientras estimó que sus gastos corrientes serían de 
$16.463.598,52. Sin embargo, se devengaron $23.334.328,92 y $14.122.799,21, 
respectivamente. Como producto de esta relación, se obtiene un superávit de 
$9.211.529 en operaciones corrientes. Este valor representa el 39%. El supe-
rávit en operaciones corrientes constituye el esfuerzo de la administración por 
gestionar sus ingresos, lo que libera recursos para financiar gastos de inversión, 
especialmente de obras públicas en beneficio de la comunidad.

Conclusión: 

La entidad obtuvo un superávit en operaciones corrientes, lo cual revela la salud 
financiera de la organización. Se liberaron recursos para financiar gastos de 
inversión, especialmente de obras públicas en beneficio de la colectividad. 

Recomendación: 

Al Director de Financiero

Es menester mantener la gestión de recuperación de ingresos corrientes de ma-
nera eficiente, con la finalidad de solventar los gastos de carácter permanente. 
De esta manera, se busca que exista sostenibilidad financiera en el futuro. 
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Técnica de previsiones

Hacer buenas previsiones es de gran importancia en todos los aspectos de un 
negocio. La previsión es la única estimación de las ventas, hasta que se conoz-
can las ventas reales. Para hacer previsiones, se siguen siete etapas, bajo un 
procedimiento sistemático que hace frente a las distintas realidades empresaria-
les y que busca soportar la previsión, mediante programas estadísticos. 

En general, existen dos enfoques para hacer previsiones, de la misma manera 
en que se modelan las decisiones: a) las previsiones cuantitativas, b) las cuali-
tativas. En la práctica, lo más eficaz suele ser una combinación de los dos. 

Entre los métodos cualitativos están: i) la opinión de los ejecutivos, ii) el método 
Delphi, iii) la propuesta de los vendedores; y, iv) los estudios de mercado. Los 
métodos cuantitativos se agrupan en dos categorías -los modelos de series de 
tiempo y los modelos causales-. En este apartado, nos centraremos en los pri-
meros y, específicamente, en las proyecciones de tendencia.

Para analizar las proyecciones, es importante previamente que hayamos iden-
tificado los componentes de una serie: i) la tendencia, ii) la estacionalidad, iii) la 
ciclicidad y iv) la aleatoriedad. La tendencia es el movimiento gradual de subida 
o bajada de los valores de datos a lo largo del tiempo. La estacionalidad es un 
patrón de variabilidad de los datos, que se repite cada cierto número de días, 
semanas, meses o trimestres. Los ciclos son patrones que ocurren en los datos 
cada cierto número de años; normalmente, están relacionados con los ciclos 
económicos. Las variaciones irregulares o aleatorias son irregularidades en los 
datos causadas por el azar y situaciones inusuales.

Introducción
Una serie temporal está basada en una secuencia de valores numéricos de 
datos uniformemente espaciados (semanalmente, mensualmente, trimestral-
mente, etc.). Por ejemplo, se trata de las ventas mensuales de una empresa, 
los depósitos semanales en un banco o el precio diario de las acciones de una 
compañía cotizante, etc. La previsión de series temporales de datos implica que 
los valores futuros son predichos únicamente a partir de los valores pasados; 
además, se ignoran otras variables, sin importar lo potencialmente valiosas que 
pudieran ser.

Método

El sistema de previsión más sencillo es suponer que la demanda en el próximo 
periodo será igual a la demanda del periodo más reciente. Este enfoque sen-
cillo es una forma de actuar de muchos directores de ventas en algunas líneas 
de productos; no obstante, hay otras técnicas algo más sofisticadas, como las 
que veremos a continuación:
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La previsión con medias móviles utiliza un grupo de valores reales históricos de 
los datos para realizar una previsión. Las medias móviles son útiles si se puede 
suponer que la demanda de mercado será bastante estable a lo largo del tiem-
po. Para calcular la media móvil de seis meses, basta con sumar la demanda de 
los seis últimos meses y dividirla por seis. Con cada mes que pasa, se añade 
el nuevo valor a la suma de los cinco meses previos y se elimina la estimación 
del mes más antiguo. Este modelo tiende a suavizar las irregularidades a corto 
plazo en las series de datos. Matemáticamente, la media móvil simple (que sirve 
como una estimación de la demanda del siguiente periodo) se expresa como [1]:

En este caso, n es el número de periodos en la media móvil (por ejemplo cuatro, 
cinco o seis meses, respectivamente para una media móvil de cuatro, cinco o 
seis periodos).

Cuando existe una tendencia o patrón detectable, se pueden utilizar pondera-
ciones o pesos, para dar más importancia a los valores recientes. Esta práctica 
hace que la técnica de previsión sea más sensible a los cambios, porque los 
periodos más recientes pueden ponderarse con un mayor peso. La decisión de 
las ponderaciones es algo arbitrario, ya que no existe una fórmula predetermi-
nada; por tanto, es necesario tener cierta experiencia para poder decidir qué 
ponderaciones se van a utilizar. Por ejemplo, si al último mes o periodo se le da 
demasiada ponderación, la previsión puede reflejar demasiado rápido una gran 
variación inusual del patrón de demanda o de ventas. La media móvil ponde-
rada se puede expresar matemáticamente como [2]:

Veamos el ejemplo siguiente: Las ventas mensuales de Almacenes Solís, en el 
último año y en miles de dólares, son como sigue:

La empresa utiliza una previsión de media móvil simple de tres meses y quiere 
conocer cuál será la previsión de ventas de sus artículos de bazar para el próxi-
mo mes de junio de 2019. Conforme [1], se construye una tabla con su respec-
tiva gráfica. Entonces, podemos ver que las ventas previstas para el próximo 
mes son de $16 mil. 

Ventas en miles de dólares para el periodo Junio/2018-Mayo/2019

Jun
10

Jul
12

Ago
13

Sep
16

Oct
19

Nov
23

Dic
26

Ene
30

Feb
28

Mar
18

Abr
16

May
14
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Además, con la media móvil ponderada (la empresa pondera un mayor peso a 
las ventas recientes para que sean más significativas) y mediante la aplicación 
de [2], las ventas serían de $15,3 miles. Bajo el enfoque simple, las ventas de 
junio serán las mismas que las del último mes; en este caso, las de mayo 2018, 
que son iguales a $14 mil. 

Tanto la media móvil simple como la ponderada son eficaces de cara al alisado 
de fluctuaciones repentinas en los patrones de demanda, con el fin de propor-
cionar estimaciones estables. Las medias móviles, sin embargo, presentan tres 
problemas: 1) si se aumenta el tamaño de n, se tiene un mejor alisado de las 
fluctuaciones, pero eso hace que el método sea menos sensible a los cambios 
reales en los datos; 2) las medias móviles no son muy buenas a la hora de cap-
tar tendencias; como son medias, siempre se mantendrán dentro de los niveles 
pasados y, por tanto, no podrán predecir cambios hacia niveles superiores o 
inferiores; es decir, muestran un retardo con respecto a los valores reales; y 
3) las medias móviles requieren un gran número de datos históricos que, en el 
pasado, no han sido muy considerados por las empresas, pero que ahora han 
recobrado significancia y ya es posible tener series más largas. Entre tanto, 
podemos validar otras técnicas de previsión. A continuación, se demuestra el 
efecto de retardo.

35

30

25

20

15

10

5

0
0        2  4      6           8    10         12  14

PREVISIÓN DE VENTAS DE
ALMACENES SOLIS 
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Año

2018

2019

Mes
Ventas

históricas
(Miles de $)

Enfoque
simple

Media Móvil
3 meses

Media
Ponderada 6
meses con

pesos de 1,2,3

Previsión de Ventas

Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio

10
12
13
16
19
23
26
30
28
18
16
14

10
12
13
16
19
23
26
30
28
18
16
14

11,7
13,7
16,0
19,3
22,7
26,3
28,0
25,3
20,7
16,0

12,17
14,33
17,00
20,50
23,83
27,50
28,33
23,33
18,67
15,33

Suma de los pesos
Hace tres meses
Hace dos meses
Último mes

6
1
2
3

El alisado exponencial es otro método de previsión de medias móviles pon-
deradas. Necesita un reducido número de datos pasados y es bastante fácil de 
usar. La fórmula base del alisado exponencial se puede mostrar en [3], tal como:

Nueva previsión= previsión del último periodo+
∝(Demanda real del último periodo - prevision del último periodo)

Aquí, ∝ es una ponderación o constante de alisado, elegida por el que hace la 
previsión. Esta toma valores entre 0 y 1, pero [3] también podríamos reexpre-
sarla como [4], así:

Ft = Ft -1 + ∝ ( At-1v- Ft-1 )

En [4], los datos se representan por  Ft,  para la nueva previsión de las ventas; 
Ft-1 es la previsión del periodo anterior; At-1 es la demanda real del periodo ante-
rior y ∝ es la constante de alisado, donde 0≤∝≤1

Ejemplifiquemos con los datos de Almacenes Solís. En mayo, Solís predijo que, 
para junio, las ventas serían de 14. La venta real de junio fue de 15. Mediante 
una constante de alisado de ∝=20%, elegida por la dirección de ventas, el nego-
cio quiere predecir las ventas de julio. Al usar el enfoque de alisado exponencial, 
tenemos que:

Ventas de Julio = 14+0,20 (15-14) = 14,2
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2019

Mes Demanda real Previsión (Ft)

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo

F1=100(dada)
F2=F1+∝(A1-F1)=100+0,4(100-100)=100
F3=F2+∝(A2-F2)=100+0,4(200-100)=140
F4=F3+∝(A3-F3)=140+0,4(300-140)=204
F5=F4+∝(A4-F4)=204+0,4(400-204)=282

100
200
300
400
500

Como podemos alertar, la previsión va a depender de la constante de alisado 
y es posible que los valores altos de ∝ se seleccionen cuando es probable que 
varíe la media subyacente. Los valores de ∝ bajos se seleccionan cuando la 
media subyacente es bastante estable. A la hora de elegir el valor de la constan-
te de alisado, el objetivo es obtener la prevision más exacta posible. 

Antes de explicar otra técnica de previsión, que se puede considerar como la 
más apropiada, es importante que recordemos que la exactitud global de cual-
quier modelo de previsión- media móvil, alisado exponencial u otro- puede deter-
minarse al comparar los valores previstos con los valores reales u observados. 
Así, deberíamos calcular lo que se llama error de previsión, como la diferencia 
entre la demanda real menos el valor previsto; es decir, At-Ft 

Alisado exponencial con ajuste de tendencia

El alisado exponencial simple se asemeja a cualquier otra técnica de media 
móvil en que no consigue anticipar las tendencias. Ciertamente, hay disponibles 
otras técnicas de previsión que sí pueden reflejar las tendencias. Sin embargo, 
debido a que el alisado exponencial es un enfoque de modelización tan popular 
en los negocios, vamos a examinarlo con algo de detalle.

Vamos a ver la causa por la que es necesario modificar el alisado exponencial 
cuando está presente una tendencia. Supongamos que la demanda de Almace-
nes Solís ha estado aumentando en 100 unidades al mes y que hemos estado 
realizando las previsiones con una constante de 0,40, en nuestro modelo de 
alisado exponencial. La tabla siguiente muestra un retardo considerable en los 
meses 2, 3, 4 y 5.

Para mejorar nuestra previsión, vamos a presentar un modelo más complejo de 
alisado exponencial, uno que se ajusta a la tendencia. La idea es calcular una 
medida alisada exponencialmente de los datos y luego ajustarla para retardos 
positivos o negativos con respecto a la tendencia. La nueva fórmula [5] es:

Previsión que incluye la tendencia (FITt )= Media de previsión alisada
exponencialmente ( Ft )+Tendenciaalisada exponencialmente (Tt )

ponencialmente cia para cada periodo:a media como para la tendencia,
se alisan.s positivos o negativos con re

Con el alisado exponencial con ajuste de tendencias, las estimaciones, tanto 
para la media como para la tendencia, se alisan. Este procedimiento requiere 
dos constantes de alisado, ∝ para la media, y β para la tendencia. Entonces, 
se calcula la media y la tendencia para cada periodo [6]:
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Ft = α (Demanda real último periodo)+
(1-α)(Previsión último periodo+ Estimación de tendencia último periodo)

O bien, puede expresarse de la siguiente manera [7]:

Ft = α( At-1 ) + (1-α)(Ft-1 + Tt-1 )

Tt = β (Previsión periodo actual - Previsión último periodo)
+ (-β)(Estimación de tendencia último periodo)

También, podría expresarse de la siguiente manera [8]:

Tt = β (Ft - Ft-1 ) + ( 1-β )( Tt-1)

Donde :

Ft = media prevista alisada exponencialmente
de la serie de datos en el periodo t

Tt = tendencia alisada exponencialmente en el periodo t
At  = demanda real en el periodo t

α = constante de alisado para la media (0 ≤ α ≤ 1)
β = constante de alisado para la tendencia (0 ≤ β ≤ 1)

Por tanto, los tres pasos para calcular una previsión con ajuste de tendencia 
son:

1.		Calcular Ft, la media de previsión alisada exponenialmente para el perio-
do t que utiliza la ecuacion [7].

2.		Calcular la tendencia alisada, Tt, con la ecuación [8]. (FITt )=(Ft )+(Tt)
3.		Calcular la previsión con la inclusión de la tendencia, mediante la fórmu-

la de la ecuación [5], tal como: (FITt)=(Ft)+(Tt)

Hagamos el cálculo de una previsión con alisado exponencial y ajuste de ten-
dencia con el siguiente ejemplo. Un gran fabricante de tubos de escape quiere 
predecir la demanda para un equipo de control de la contaminación. Una revi-
sión de las ventas pasadas, como se muestra a continuación, indica que está 
presente una tendencia al alza:
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Asignamos a las constantes de alisado los valores de α = 0,2 y β = 0,4. La 
empresa asume que la media inicial prevista para el primer mes Ft era de 11 
unidades y que la tendencia en ese periodo Tt  era de 2 unidades.

Utilizamos un modelo de alisado exponencial con ajuste de tendencia que aplica 
las ecuaciones [5], [6], [7] y [8], tal como se mencionó en los tres pasos des-
critos anteriormente. Realizamos los cálculos para el periodo 2, de la siguiente 
manera:

Paso 1: Media prevista para el mes 2:
F2= α(A1) + (1-α)(F1+F1) = F2 =0,2(12) + (1-0,2)(11+ 2)  = 12,8

Paso 2:	Calculamos la tendencia en el periodo 2:
T2= β (F2 - F1) + (1-β)(T1) = 0.4(12,8-11)+(1-0,4)(2) = 1,92

Paso 3: Calcular la previsión que incluye la tendencia 
(FIT2)=(F2)+(T2)=12,8+1,92=14,72

La siguiente figura compara la demanda real y una previsión con alisado expo-
nencial que incluye la tendencia. FIT captura la tendencia en la demanda real.

Mes Demanda
real actual

Media de previsión 
suavizada, Ft

Tendencia
suavizada, Tt

Previsión con α = 0,2 y β = 0,4

Previsión incluyendo
la tendencia, FITt

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

12
17
20
19
24
21
31
28
36
?

11
12,8

15,18
17,82
19,91
22,51
24,11
27,14
29,28
32,48

2
1,92
2,1

2,32
2,23
2,38
2,07
2,45
2,32
2,68

13
14,72
17,28
20,14
22,14
24,89
26,18
29,59
31,6

35,16

α
0,2

β
0,4

80

70

60

50

40

30

20

10

0

123456789 10
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El valor de la constante de alisado de la tendencia β se asemeja a la constante 
α, en el sentido de que un valor β elevado es más sensible a los cambios re-
cientes en la tendencia. Una baja β da una menor ponderación a las tendencias 
más recientes y tiende a alisar la tendencia actual. Los valores de β se pueden 
calcular por el método de prueba y error, o mediante sofisticado software co-
mercial de previsión. En ese caso, se utiliza la desviación absoluta media como 
medida de comparación.

Al alisado exponencial simple, a menudo se le denomina alisado de primer or-
den y al alisado con ajuste de tendencia se le llama alisado de segundo orden o 
alisado doble. También se emplean otros modelos avanzados de alisado expo-
nencial, como el alisado con ajuste estacional y el alisado triple.    

En resumen, las previsiones son una parte crítica de la función de finanzas, 
pues estas disparan la demanda de producción, la capacidad y los sistemas de 
planificación de la empresa. Si bien hay una variedad de técnicas de previsión, 
hemos explicado una -la previsión con alisado exponencial y ajuste de tenden-
cia- que, a nuestro entendimiento, es de gran utilidad en un gran número de 
empresas, tanto grandes como medianas y pequeñas.
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Solucionario
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Solucionario

E.P.1.

A) Inversión Fija
B) Capital de Trabajo
C) Inversión Fija
D) Inversión Diferida
E) Inversión Diferida
F) Inversión Fija
G) Inversión Diferida
H) Inversión Diferida

E.P.2.   

E.P.3.   

Restaurante Comida Italiana

Restaurante Comida Italiana

Inversión

Inversión

Inversión
Total $

Inversión
Total $

Febrero

Febrero

Marzo

Marzo

Abril

Abril

Mayo

Mayo

Junio

Junio

Local Comercial
Implementos de cocina
Adecuación e Instalaciones
Personal
Publicidad
Investigación de Mercado
Línea Blanca
Permisos
Total $

Local Comercial
Implementos de cocina
Adecuación e Instalaciones
Personal
Publicidad
Investigación de Mercado
Línea Blanca
Permisos
6,5% Extras

Total $

$6.000,00
$2.500,00
$1.700,00
$3.752,00
$1.000,00
$6.500,00

$10.000,00
$1.100,00

$32.552,00

$6.000,00
$2.500,00
$1.700,00
$4.934,00
$1.000,00
$6.500,00

$10.000,00
$1.100,00
$2.192,71

$35.926,71

$6.500,00

$6.500,00

$6.500,00

$400,00

$6.900,00

$2.400,00
 

$1.700,00
$788,00 

 
$10.000,00

 
$14.488,00

$2.400,00
 

$1.700,00
$788,00 

 
$10.000,00

 
$634,71

$15.522,71

$1.200,00
$2.500,00

 

$788,00

 
$4.488,00

$1.200,00
$2.500,00

 $1.182,00

 

$800,00

$5.682,00

$1.200,00
 
 

$788,00 

$1.100,00 
$3.088,00

$1.200,00
 
 

$1182,00 

$1.100,00 
$200,00

$3.682,00

$1.200,00
 
 

$1.388,00
$1.000,00

$3.588,00

$1.200,00
 
 

$1.782,00
$1.000,00

$158,00
$4.140,00
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E.P.4.   

Inversión de una Fábrica de Zapatos
Inversión

Inversión
Total $

D
iciem

bre
Enero

Febero
M

arzo
A

bril
M

ayo
Junio

Julio

A
rriendo 

M
aq. y equipo

A
decuación e Instalación

P
ersonal

M
uebles y enseres

Investigación M
ercado

P
ublicidad

P
erm

isos
M

ateria P
rim

a

Total $

$14.000,00
$21.389,40
$7.000,00

$21.000,00
$3.000,00

$31.455,00
$10.000,00
$3.000,00

$17.000,00

$127.844,40

$31.455,00

$31.455,00

$2.000,00
 

$4.500,00
      

$6.500,00

$2.000,00
$21.389,40
$2.500,00
$1.000,00

     

$26.889,40

$2.000,00
  

$2.000,00
     

$4.000,00

$2.000,00
  

$3.000,00
$360,00

    

$5.360,00

$2.000,00
  

$4.000,00
     

$6.000,00

$$2.000,00
  

$5.000,00
   

$3.000,00
$7.500,00

$17.500,00

$2.000,00
  

$6.000,00
$2.640,00

 
$10.000,00

 
$9.500,00

$30.140,00
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E.P.5.   

E.P.6.   

CAFETERÍA BLUE WORLD COFFEE 
Presupuesto de Financiamiento

Agentes Financieros Aporte propio
y de terceros

Rendimiento 
Requerido

Rentabilidad e 
Intereses

Dinero Rendimiento 
Requerido

Costo de
Capital

Sr. Vélez
Sra. Arce
Sr. Beltrán
Banco del Pacífico
TOTAL

30,00%
30,00%
20,00%
18,00%

25,00%
25,00%
20,00%
30,00%

100,00%

7,50%
7,50%
4,00%
5,40%

24,40%

$18.750,00
$18.750,00
$15.000,00
$22.500,00
$75.000,00

$7.500,00
$5.625,00
$2.400,00
$3.150,00

$18.675,00

40,00%
30,00%
16,00%
14,00%

Periodo Ventas Tendencia Ciclo Factor Línea ajustada

1er trim2015

2do trim 2015
3er trim 2015
4to trim 2015

1er trim 2016

2do trim 2016
3er trim 2016
4to trim 2016

1er trim 2017

2do trim 2017
3er trim 2017
4to trim 2017

1

2
3
4

5

6
7
8

9

10
11
12
13
14
15
16

10.000 

15.000 
5.000 
30.000 

12.500

19.000 
8.000 
40.000 

16.000 

26.000 
10.000 
50.000 

9.673
           
11.573            
13.474 
15.374 
           
17.274 
           
19.175            
21.075
22.976 
           
24.876 
           
26.776         
28.677           
30.577           
32.477           
34.378           
36.278           
38.178 

1,03 

1,30 
0,37 
1,95 

0,72 

0,99 
0,38 
1,74 

0,64 

0,97 
0,35 
1,64

0,80 

1,09 
0,37 
1,78 

0,80 

1,09 
0,37 
1,78 

0,80 

1,09 
0,37 
1,78 
0,80 
1,09 
0,37 
1,78 

7.740,40 

12.568,61 
4.937,70 
27.302,06 

13.823,04 

20.823,64 
7.723,36 
40.800,96 

19.905,69 

29.078,67 
10.509,02 
54.299,86 
25.988,33 
37.333,71 
13.294,68 
67.798,76
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E.P.7.   

Ventas Tendencia Ciclo Factor Línea ajustada

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12

484
568 
739 
517 
547 
681 
876 
624 

                 
531
559 
587 
615
644
672
700 
729 
757 
785 
813 
842 

0,91 
1,02 
1,26 
0,84 
0,85 
1,01 
1,25 
0,86 
-  
-   
-   
-   

0,59 
0,68 
0,84 
0,57 
0,59 
0,68 
0,84 
0,57 
0,59 
0,68 
0,84 
0,57

311,62 
378,11 
491,15 
348,03 
378,08 
454,67 
585,81 
412,02 
444,54 
531,23 
680,46 
476,01

E.P.8.   

Periodo Ventas Tendencia Ciclo Factor Línea ajustada

1er trim 2017

2do trim 2017
3er trim 2017
4to trim 2017

1er trim 2018

2do trim 2018
3er trim 2018
4to trim 2018

1er trim 2019

2do trim 2019
3er trim 2019
4to trim 2019

1

2
3
4

5

6
7
8

9

10
11
12

326 

410 
253 
312 
             
318

433 
222 
331 

341 

336 
332 
328 

323 

319 
315 
311 

306 

302 
298 
294

0,96

1,22
0,76 
0,95 

0,98 
           
1,36 
0,70 
1,07 
                
- 

-   
-   
-

0,65 

0,86 
0,49 
0,67 

0,65 

0,86 
0,49 
0,67 

0,65 

0,86 
0,49 
0,67

220,27 

288,73
162,35 
220,40

209,21 

274,05 
153,99 
208,91 

198,16 

259,38 
145,63
197,41
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E.P.9.   

E.P.10.   

E.P.11.   

E.P.12.   

Periodo Diciembre

Ventas
crédito

Sandías

Exportadora Ecuatoriana ECUAFRUITS
Presupuesto de Ventas-año 2016

Cobros

Frutillas

Saldo

Manzanas

Materia prima
Mano de Obra
cif
Total costo
Mercado
(+) inflación mensual
Precio de venta enero

Abril
Mayo
 
Junio

Unidades a vender:
(x) Precio de venta
(=) Vtas. En dólares:
(-) Créditos
(=) Vtas. Al Contado:
(+) Cobros:
(=) Ingreso x ventas

200
90
30

320
340

0,0075
340,01

750000
900000

235000
3,55

834250
0

834250
0

834250

600000
150000
720000
180000

48000
0,2

9600
0

9600
0

9600

150000
180000

0

51500
0,8

41200
0

41200
0

41200

Porcentaje de capacidad
80%
100%
X = (3’000.000 * 100%) / 80%
X= 3’750.000

Nivel de ventas
80%
100%
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E.P.13.   

Enero

Enero

Frebrero

Febrero

Marzo

Marzo

Abril

Abril

Mayo

Mayo

Junio

Junio

TOYS S.A.

TOYS S.A.

Presupuesto de ventas muñecas

Presupuesto de ventas carros a batería

Unidades a vender
(x) Precio de venta
(=) Vtas. En dólares
(-) Créditos
(=) Vtas. Al Contado
(+) Cobros
(=) Ingreso x Ventas

Unidades a vender
(x) Precio de venta
(=) Vtas. En dólares
(-) Créditos
(=) Vtas. Al Contado
(+) Cobros
(=) Ingreso x Ventas

3870
60

232200
11610

220590
0

220590

8110
800

6488000
324400

6163600
0

6163600

3870
60

232200
11610

220590
0

220590

8110
800

6488000
324400

6163600
0

6163600

3870
60

232200
11610

220590
0

220590

8110
800

6488000
324400

6163600
0

6163600

6200
60

372000
18600

353400
0

353400

2545
800

2036000
101800

1934200
0

1934200

6200
60

372000
18600

353400
11610

365010

2545
800

2036000
101800

1934200
324400

2258600

6200
60

372000
18600

353400
11610

365010

2545
800

2036000
101800

1934200
324400

2258600

Ventas
crédito

Ventas
crédito

Cobros

Cobros

Saldo

Saldo

Enero 
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio

Enero 
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio

11610
11610
11610
18600
18600
18600

324400
324400
324400
101800
101800
101800

0
0
0
0

11610
11610

0
0
0
0

324400
324400

11610
23220
34830
53430
60420
67410

324400
648800
973200

1075000
852400
629800
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E.P.14.   

E.P.15.   

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

TOYS S.A.
Presupuesto de ventas carros a batería

Unidades a vender
(x) Precio de venta
(=) Vtas. En dólares
(-) Créditos
(=) Vtas. Al Contado
(+) Cobros
(=) Ingreso x Ventas

2844
40

113760
5688

108072
0

108072

2844
40

113760
5688

108072
0

108072

2844
40

113760
5688

108072
0

108072

5872
40

234880
11744

223136
0

223136

5872
40

234880
11744

223136
108072
331208

5872
40

234880
11744

223136
108072
331208

Ventas
crédito

Presupuesto de Producción

Presupuesto de Producción

MI PAÍS CIA. LTDA.

Cobros Saldo

Unidades a vender:
(+) I.F. Deseado de P.T.:
(=) Subtotal:
(-) I.I.P.T.:
(=) Producción:

Unidades a vender:
(+) I.F. Deseado de P.T.:
(=) Subtotal:
(-) I.I.P.T.:
(=) Producción:

Enero 
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio

108072
108072
108072
223136
223136
223136

0
0
0
0

108072
108072

350000
40000

390000
32500

357500

300000
34000

334000
3000

331000

108072
216144
324216
547352
662416
777480
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E.P.16.   

E.P.17.   

E.P.18.   

Presupuesto de Producción

Presupuesto de Producción

Presupuesto de Producción

Unidades a vender:
(+) I.F. Deseado de P.T.:
(=) Subtotal:
(-) I.I.P.T.:
(=) Producción:

Pronóstico unidades
(+) Inventario final
(=) Subtotal
(-) Inventario inicial
(=) Producción

Pronóstico unidades
(+) Inventario final
(=) Subtotal
(-) Inventario inicial
(=) Producción

200
42

242
0

242

3500
1000
4500

0
4500

9000
1500

10500
0

10500

4000
900

4900
1000
3900

9000
1500

10500
1500
9000

3600
1250
4850

900
3950

9000
1500

10500
1500
9000

5000
1125
6125
1250
4875

9000
0

9000
1500
7500

4500
0

4500
1125
3375

140
 

Mes 1

Año 1

Año 1

Año 2

Año 2

Año 3

Año 3

Año 4

Año 4

Año 5

Mes 2
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E.P.19.   

E.P.20.   

E.P.21.   

Unidades a vender
(+) Inv. Final
(=) Necesidades compra
(-) Inv. Inicial
(=) Pronóstico compras

Compras en $
(-) Compras crédito
40% (30 días)
20% (60 días)
(=) Compras contado
(+) Pagos
(=) Pagos M.P.

 
Septiembre
Octubre
Noviembre
 
Diciembre
 
Enero

6000
875

6875
0

6875

16000
9600
6400
3200
6400

0
6400

9600
11400
13200

7000
775

7775
875

6900

19000
11400
7600
3800
7600
6400

14000

0
6400
3200
7600
3800
8800
4400

6200
925

7125
775

6350

22000
13200

8800
4400
8800

10800
19600

9600
14600
17000

7400
1125
8525

925
7600

9000
0

9000
1125
7875

Año 1

sep-14

Compras
crédito

Año 2

oct-14

Pagos

Año 3

nov-14

Saldo

Año 4 Año 5

•	 Sueldo del operario de soldadora.
•	 Sueldo del supervisor de la línea de producción.
•	 Mecánico automotriz.
•	 Sueldo del bodeguero de planta.
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E.P.22.   

Presupuesto de Mano de Obra Directa

Empresa Accesorios Miradas S.A.

Producción
(*) horas req.
(=) Total # horas
(*) Valor hora
(=) Pago a Obreros

620000
0,45

279000
1,2

334800

E.P.23.   

E.P.24.   

E.P.25.   

5 días a la semana * 8 horas diarias = 40 horas * 4 semanas = 160 horas
850 / 160
Costo de Hora = 5,31 * 1,50 = 7,97-Costo de mano de obra.

I Trimestre

I Trimestre

II Trimestre

II Trimestre

III Trimestre

III Trimestre

IV Trimestre

IV Trimestre

MUEBLES S.A.

DON DURAZNO

Presupuesto de Mano de Obra

Presupuesto de Mano de Obra

Produc. Sillas
Produc. Mesas
(x) horas requeridas sillas
(x) horas requeridas mesas
(=) Total # horas req. Sillas
(=) Total # horas req. Mesas
(x) Valor hora
(=) Pago a obreros sillas
(=) Pago a obreros mesas

Producción
(x) horas req.
(=) Horas a pagar
(x) Valor hora
(=) Pago a obreros

23800
8150
0,35
0,35

8330
2852,5

3,13
26031,25

8914,06

5120
6

30720
7

215040

31600
16050

0,35
0,35

11060
5617,5

3,13
34562,5

17554,69

4280
6

25680
7

179760

13600
2925
0,35
0,35

4760
1023,75

3,13
14875

3199,22

4960
6

29760
7

208320

25800
11975

0,35
0,35

9030
4191,25

3,13
28218,75
13097,66

4640
6

27840
7

194880
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E.P.26.   

E.P.27.   

E.P.28.   

Presupuesto CIF

Presupuesto CIF

Presupuesto de Gastos Operacionales

NEW COMPUTER

Producción:
(*) tasa de indirectos:
(=) CIF Variable
(+) CIF Fijos:
(+) CIF Virtuales:
(=) CIF Totales:
(-) CIF Virtuales:
(=) Pagos Totales CIF:

Producción:
(*) tasa de indirectos:
(=) CIF Variable
(+) CIF Fijos:
(+) CIF Virtuales:
(=) CIF Totales:
(-) CIF Virtuales:
(=) Pagos Totales CIF:

Ventas
(x) tasa GO variables
(=) GO Variables Totales
(+) GO Fijos
(+) GO Virtuales
(=) GO Totales
(-) GO Virtuales
(=) Pago GO

2000
0,4

800
3000
4200
8000
4200
3800

240
0,55
132
300
400
832
400
432

30000
0,9

27000
133000

0
160000

0
160000
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E.P.29.   

Presupuesto de Gastos Operacionales

Presupuesto de Ventas E.F.E.

Ventas
(x) tasa GO variables
(=) GO Variables Totales
(+) GO Fijos
(+) GO Virtuales 
(=) GO Totales
(-) GO Virtuales
(=) Pago GO

11000
0,5

5500
7000

900
13400

900
12500

E.P.30.   

E.P.31.   

Costo de ventas = I.I.A.T + C.P.A.T. - I.F.A.T.
Costo de ventas = 60.000 + 135.000 - 45.000
Costo de ventas = 150.000

Ventas en dólares
(-) Créditos
30% (30 días)
30% (60 días)
(=) Vtas. Al contado:
(+) Cobros
(=) Ingreso por ventas

 
Abril
Mayo
 
Junio
 
Julio

900
540
270
270
360

0
360

540
360

600
360
180
180
240
770

1010

0
500
270
270
180
180

540
130

Abril

Compras
crédito

Mayo

Pagos Saldo

Entradas Normales
(-) Salidas Totales
(=) Entradas - Salidas

360
0

360

1010
0

1010

Abril Mayo
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