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GESTIÓN DE COSTOS Y ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN.
Los estados financieros presupuestados y el análisis de la información, presenta una forma crítica de ver a los estados financieros, ya que tradicionalmente se considera que para realizar un adecuado análisis de la empresa, se debe recurrir a el Estado de Posición Financiera y a el Estado de Resultados, sin embargo consideramos que no necesariamente estos son los estados que se deben utilizar para el Control de Gestión, sino que se debe recurrir a Estados Financieros como el Estado de Origen y Aplicación de Recursos y Flujo de Efectivo. Además se presenta una forma de diferenciar los Estados Financieros Presupuestados y los Estados Financieros Pro Forma.
I. ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTADOS Y ANALISIS DE LA INFORMACIÓN.
Los estados financieros son el resultado del sistema de contabilidad de una entidad. Se  presentan estados de resultados de tres sectores diferentes de la economía – servicios, comercialización y producción -
	
	Servicios
	Comercio
	Producción

	
Ejemplos

	Despachos de Contabilidad
Agencias de publicidad
Compañías Consultoras
Despachos de Abogados
Estaciones de TV

	Librerías
Tiendas Departamentales
Distribuidores
Supermercados
Mayoristas
	Fabricantes de automóviles
Fabricantes de computadoras
Productores de papel
Plantas siderúrgicas
Plantas procesadoras de alimentos


	Producto
primario visto
por el cliente

	Intangibles
(ejemplo, asesoría y diversión)
	Productos tangibles en la misma forma básica como se compraron de los proveedores
	Productos tangibles convertidos de materiales comprados a proveedores

	Tipo de inventario que se tiene
	Ninguno
	Mercancía
	Materiales Directos
Producción en Proceso
Productos terminados



Las compañías del sector servicios proporcionan servicios o productos intangibles a sus clientes  por ejemplo, asesoría legal o auditorías. Estas compañías no tienen ningún inventario de productos tangibles al final de un periodo contable.
Las compañías del sector comercial proporcionan a sus clientes productos tangibles que han comprado con anterioridad en la misma forma básica de sus proveedores. La mercancía comprada de los proveedores que no ha sido vendida al final de un periodo  contable, se maneja como inventario. El sector comercio incluye compañías de ventas minoristas o mayoristas.
Las compañías del sector productivo proporcionan a sus clientes productos tangibles que han sido convertidos a una forma básica diferente de los materiales que compraron de los proveedores. Al final del periodo contable, el inventario de un fabricante incluye materiales directos, producción en proceso y bienes terminados.
Las compañías comercializadoras tienen una sola categoría para su inventario (inventario de mercancías). En contraste, las compañías de producción típicamente adoptan una clasificación en de tres partes de inventarios, en que cada una muestra una etapa en la conversión de materiales y otros insumos hasta el producto terminado.
· Inventario de materiales directos. Son los materiales directos en existencia que están esperando ser usados en el proceso de fabricación
· Inventario de producción en proceso. Bienes parcialmente elaborados todavía sin terminado final. También se le llama producción en progreso o productos en proceso
· Inventario de productos terminados. Productos totalmente terminados que todavía no se venden, cabe mencionar que el criterio de costo-beneficio se aplica  alas selección del número de categorías de inventario. Algunas compañías del sector manufacturero encuentran que las tres categorías tradicionales de inventario no pasan una prueba de costo-beneficio. Estas compañías sólo utilizan dos categorías de inventario: materiales directos y productos terminados. Bajo este sistema no se pretende hacer un seguimiento de trabajo en procesos, debido en parte a que el tiempo de fabricación es muy corto o la cantidad en dinero en artículos de trabajo en proceso es de magnitud poco significativa.
Como se ha comentado, las empresas de servicio no tienen inventarios, el cuadro anterior resume algunas diferencias clave entre compañías de los sectores de servicio, comercio y producción. Debiendo tener precaución en varios aspectos, en primer lugar, todas las compañías tienen un elemento de servicio cuando interactúan con sus clientes- por lo tanto, nuestra inclusión del servicio al cliente como una función en la cadena de valor, es apropiada para cualquier negocio. En segundo lugar, muchas empresas tienen operaciones  en varios sectores de la economía. Por ejemplo algunos supermercados tienen elementos tanto de ventas al menudeo (reventa de cereales empaquetados), como de fabricación (panaderías de la casa) bajo el mismo techo. Las compañías en el  sector servicios proporcionan a sus clientes una serie intangible de productos. No hay una sola partida en la línea de bienes vendidos en el estado de resultados.
	Inventario Inicial de Mercancías
	+  Compras
	-
	Inventario
Final de mercancías
	=
	Costo de los Productos Vendidos


Las compañías bien dirigidas generalmente fundamentan su planes de operación  sobre un conjunto de estados financieros proyectados, El proceso se inicia con un pronóstico  de ventas para  las necesidades de la empresa,. Entonces se determinan los activos requeridos para cumplir con las metas  de ventas, y se toma una decisión acerca de cómo financiar los activos requeridos. En este punto se puede proyectar los estados de resultados y el estado de posición financiera, y se pueden pronosticar las utilidades y dividendos por acción, así como un conjunto de razones claves. Los pronósticos de ventas comienzan generalmente con una gran revisión de las ventas durante los últimos años de funcionamiento.
Los estados financieros pueden dividirse en dos grupos, como sigue:
a) Los que contienen operaciones reales  y que muestran  además hechos       posteriores a la fecha en que están cortadas las cifras de los estados financieros. Puede decirse que este grupo considera operaciones consumadas. Para referirse a estos estados debe usarse el término proforma.
b) Los que pretenden mostrar los resultados  y la situación financiera basada en proyectos o fenómenos que se suponen se realicen como planes o proyectos futuros, o simplemente la proyección  de las tendencias observadas. Para estos casos se recomienda el uso genérico del término proyecciones o presupuestadas.
El objeto de un estado financiero es proporcionar información sobre las operaciones realizadas. El objeto de los estados financieros pro forma es mostrar retroactivamente la situación financiera que se hubiese tenido al incluirse hechos posteriores que se han realizado en  los resultados reales. El objeto de las proyecciones de estados financieros es mostrar anticipadamente la repercusión que tendrá la situación financiera y el resultado de las operaciones futuras de la empresa al incluir operaciones que no se han realizado. Es una herramienta muy importante para la toma de decisiones  de la empresa cuando pretenda llevar a cabo operaciones sujetas a planeación que motiven un cambio importante en la estructura financiera.
Los grupos de personas a quienes les interesan  estos estados son las siguientes:
Administradores. Para las personas que tienen bajo su responsabilidad el manejo de los resultados de la entidad, estos estados son una herramienta necesaria para la planeación de operaciones y la toma de decisiones, presentes y futuras.
Terceros. Como futuros inversionistas, proveedores, acreedores;
Los estados financieros deberán señalar claramente si son estados proforma o proyecciones, según se clasifican estos estados al principio de la sección. La forma es muy variada debido a los diversos usos que se les da, pero es recomendable combinarlos con estados reales o históricos,  mostrando tres columnas. La primera, con saldos reales o históricos, la segunda, con ajustes o cambios de las operaciones o proyecciones propuestas, y la tercera, con los saldos proforma  o proyecciones futuras.
La planeación financiera es una parte importante de las operaciones de la empresa, porque proporciona esquemas para guiar, coordinar y controlar las actividades de ésta con el propósito de lograr sus objetivos. Dos aspectos fundamentales  del proceso de planeación financiera son la planeación del efectivo y la planeación de las utilidades. La primera implica la preparación del presupuesto de efectivo de la empresa y la segunda entraña la preparación de estados financieros presupuestados. El proceso de planeación financiera comienza con planes financieros a largo plazo, o estratégicos, que a su vez conducen a la formulación de planes y presupuestos  a corto plazo u operativos. Por lo general, los planes y presupuestos a corto plazo cumplen los objetivos estratégicos a largo plazo de la empresa.
Los planes financieros a largo plazo (estratégicos) determinan las acciones financieras planeadas de una empresa y su impacto pronosticado, durante periodos que varían de dos a diez años o de acuerdo a las necesidades de la empresa.  Las empresas que experimentan alta incertidumbre operativa, ciclos de producción relativamente cortos, o ambos, acostumbran utilizar periodos de planeación más breves. Los planes financieros a largo plazo forman parte de un plan estratégico integrado que, junto con los planes de producción y de mercadotecnia, guía  a la empresa hacia el logro de sus objetivos estratégicos. Estos planes a largo plazo consideran las disposiciones de fondos para los activos fijos propuestos, las actividades de investigación y desarrollo, las acciones de mercadotecnia y de desarrollo de productos, la estructura de capital  y las fuentes importantes de financiamiento; también incluyen la terminación de proyectos importantes, líneas de productos  o líneas de negocios, el reembolso o el retiro de las deudas pendientes y cualquier adquisición planeada. Una serie de proyectos de utilidades y presupuestos anuales sustentan dichos planes.
Los planes financieros a corto plazo (operativos) especifican las acciones financieras a corto plazo y su impacto pronosticado.  Estos planes abarcan a menudo un periodo de un año a dos años de acuerdo a las necesidades de la empresa. La información necesaria fundamental incluye el pronóstico de ventas y diversas formas de datos operativos y financieros. La información final comprende varios presupuestos operativos, el presupuesto de efectivo y estados financieros presupuestados.
La planeación financiera a corto plazo  comienza con el pronóstico de ventas. A partir de éste, se preparan los planes de producción, que toman en cuenta los plazos de entrega (preparación) e incluyen los cálculos de los tipos y las cantidades de materias primas que se requieren. Se puede calcular los requerimientos de mano de obra directa, los gastos indirectos de fabricación y los gastos operativos. Una vez realizados estos cálculos, se prepara el estado de resultados presupuestado y el presupuesto efectivo de la empresa. Con la información necesaria se elabora finalmente el balance general presupuestado.
El proceso de planeación de utilidades se centra en la preparación de estados presupuestados, que son estados financieros (estados de resultados y estado de posición financiera) proyectados o pronosticados. La preparación de estos estados requiere una combinación cuidadosa de varios procedimientos para considerar los ingresos, los costos, los gastos, los activos, los pasivos y el capital contable que resultan del nivel pronosticado de las operaciones de la empresa. Los más populares rebasan en la creencia que las relaciones financieras, reflejadas en los estados financieros pasados de la empresa, no cambiarán en el periodo siguiente.
Se requieren dos datos iniciales para preparar los estados presupuestados  con los métodos simplificados: 1) los estados financieros del año anterior y 2) y el pronóstico de ventas del año siguiente.
La información necesaria para elaborar los estados presupuestados es el pronóstico de ventas. Este pronóstico se basa en datos internos y externos. Los precios de venta por unidad de los productos reflejan un aumento. Estos aumentos son necesarios para cubrirlos incrementos pronosticados de los costos de la mano de obra, las materias primas, los gastos indirectos y los gastos operativos. Así pues de acuerdo con considerar a ventas como piedra angular se hace un pronóstico del nivel de actividad económica en cada una de las áreas de mercadotecnia de la compañía- por ejemplo, ¿qué tan sólidas serán las economías en cada uno de los mercados, y qué cambios  en la población se pronostican en cada área?. También se considera la probable participación de mercado de la empresa en cada territorio de distribución. Se consideran factores tales como la capacidad de producción y distribución de la empresa. Las capacidades de sus competidores, los lanzamientos de los productos nuevos que sus competidores planeen. También se consideran las estrategias de fijación de precio – por ejemplo, ¿Tiene planes la compañía para subir los precios a fin de evaluar los márgenes de utilidad, o bajar los precios para aumentar la participación en el mercado y aprovechar las economías de escala?. Obviamente,  tales factores podrían afectar grandemente las ventas futuras además del tipo de cambio, políticas gubernamentales y otros factores. También deben considerar los efectos de la inflación en los precios. Las campañas de publicidad, los descuentos promocionales, las condiciones de crédito y cuestiones parecidas también afectan las ventas, de modo que también se toman en cuenta los probables desarrollos para estos puntos.
Si el pronóstico de ventas está equivocado, las consecuencias pueden ser graves. Primero, si el mercado se expande más de lo estimado, la compañía no será capaz de satisfacer la demanda. Sus clientes terminarán comprando los productos de la competencia y perderá participación de mercado. Si las proyecciones son demasiado optimistas, se podría terminar con  exceso de planta, equipo e inventario. Esto significaría razones más bajas  de rotación total de mercancías, costos excesivos por depreciación y almacenamiento y, posiblemente, pérdidas de inventarios echados a perder. Lo que daría lugar a utilidades bajas, una menor baja de rendimiento sobre el capital contable, y a un precio de acción deprimido.  Si se hubiera financiado la expansión con deuda,  sus problemas, se complicarían. En conclusión un pronostico de ventas exacto es decisivo para la rentabilidad.
Una vez que se han pronosticado las ventas, debemos pronosticar el estado de posición financiera y el estado de resultados. La técnica más sencilla, y la más útil para explicar el mecanismo del pronóstico de estados financieros, es la Técnica Financiera. Los pasos de este procedimiento se describen a continuación.
Paso 1. Estado de resultados pronosticado
Se pronostica el estado de resultados para el año entrante a fin de obtener un estimado del ingreso y la cantidad de utilidades retenidas que la compañía generará durante el año. Esto requiere suposiciones acerca de la razón de costos  de operación, la tasa fiscal, cargos por interés y la razón de pagos de dividendos. En el caso más sencillo, se hace la suposición de que todos los costos aumentarán a la misma tasa que las ventas; en situaciones más complicadas, los costos específicos se pronosticarán por separado. Aún así, el objetivo principal de esta parte del pronóstico es determinar los ingresos que ganará la compañía y el monto que tendrá que reinvertir durante el año pronosticado. Desde luego, si la empresa tiene costos fijos, no cambian cuando aumentan las ventas, lo que produce un incremento de las utilidades; si las ventas disminuyen, estos costos reducen las utilidades. La mejor manera de realizar un ajuste, debido a la  presencia de costos fijos, cuando se utiliza un método simplificado en la preparación del estado de resultados  presupuestado, consiste en dividir los costos  y los gastos anteriores de la empresa en componentes fijos y variables, y efectuar el pronóstico usando esta relación. Cuando se usa un método simplificado para preparar  el estado de resultados  presupuestado, es aconsejable considerar primero la división de los costos y gastos en componentes fijos y variables.
Paso 2. Pronosticar el estado de posición financiera
Si las ventas van a aumentar, entonces sus activos también  deben crecer. La compañía que estaba operando a la capacidad total, en cada cuenta de activo debe aumentar para que se apoye el nivel de ventas más alto: se necesitará más efectivo para las transacciones, las ventas más elevadas conducirán a cuentas por cobrar más altas, el inventario adicional se tendrá que almacenar, y se deberá agregar planta y equipo nuevos. 
Además, si los activos van a aumentar sus obligaciones y capital contable también van a aumentar- los activos adicionales deben ser financiados de alguna forma. Los fondos generados espontáneamente serán proporcionados por las cuentas por pagar y por las acumulaciones. Por ejemplo conforme las ventas aumentan, también se elevarán las compras de las materias primas, y estas compras mayores conducirán espontáneamente a niveles más altos de cuentas por pagar. De modo similar, un nivel más elevado de operaciones requerirá de más mano de obra, mientras que las ventas más elevadas deberían dar lugar a un ingreso gravable mayor. En consecuencia, tanto los sueldos como los impuestos acumulados aumentarán. En general, estas cuentas de obligación espontáneas aumentarán a la misma tasa que las ventas. 
Las utilidades retenidas también aumentarán, pero no a la misma tasa que las ventas: el nuevo Balance para las utilidades retenidas será el nivel antiguo más la adición a las utilidades retenidas, que se calculó en el paso 1. Así mismo, los pagarés, bonos a largo plazo. Acciones preferentes y acciones comunes no se elevarán espontáneamente con las ventas- en vez de ello,  los niveles proyectados de estas cuentas dependerán de las decisiones de financiamiento que se examinarán más adelante.
En resumen, 1.  Las ventas más altas deben estar respaldadas con activos adicionales, 2. Algunos aumentos de activos pueden ser financiados con aumentos espontáneos en las cuentas por pagar las acumulaciones y con las utilidades retenidas, y 3. cualquier elemento que falte se debe financiar con fuentes externas usando alguna combinación  de deuda, acciones preferente y acciones comunes.
Dado que el estado financiero debe estar en equilibrio, que designamos como fondos adicionales requeridos (FAR). Los FAR se elevarán  al tomar prestado del banco en forma de pagarés. Al emitir bonos a largo plazo o al vender acciones comunes nuevas.
Existen varios métodos simplificados para la preparación del estado de posición financiera proyectado.  Probablemente, el mejor y más popular es el método de juicio, con el que se estiman de manera aproximada los valores de ciertas cuentas  del estado y se calculan otros. El financiamiento externo de la empresa se utiliza como una cifra de equilibrio o de “ajuste”.
Un valor positivo del “financiamiento externo requerido”, significa que para apoyar el nivel de operación pronosticado, la empresa debe obtener fondos externos mediante un financiamiento de deuda y/o de capital contable. Una vez que se determina la forma de financiamiento, el estado presupuestado se modifica para reemplazar el “financiamiento externo requerido”  con los incrementos planeados de las cuentas de la deuda y/o del capital contable. Un valor negativo del financiamiento externo requerido indica que el pronóstico de financiamiento  de la empresa excede a sus necesidades. En este caso habría fondos disponibles para reembolsar la deuda, recomprar acciones  o incrementar los dividendos. Una vez que se determinan las operaciones específicas, el “financiamiento externo requerido” se reemplaza en el estado presupuestado  con las reducciones planeadas de las cuentas de la deuda y/o del capital contable.
Aunque aquí se destaca el método de juicio para preparar el estado, es importante reconocer que los analistas emplean este procedimiento sobre todo para estimar las necesidades de financiamiento de la empresa.
Es difícil pronosticar las diversas variables que participan en la preparación de los estados presupuestados. Se espera que los métodos simplificados para la preparación  de estados financieros presupuestados  sigan siendo populares; por tanto, es necesario comprender sus principales desventajas.
Las desventajas básicas de los métodos simplificados, radican en dos suposiciones. 1) que la condición financiera pasada de la empresa es un indicador exacto de su futuro y 2) que ciertas variables, como el efectivo, las cuentas por cobrar y los inventarios pueden asumir ciertos valores “deseados”. Como la calidad de los estados depende de la calidad del modelo de pronóstico, los analistas dedican mucho tiempo a seleccionar los mejores modelos y suposiciones.
Además de calcular la cantidad de financiamiento externo que se necesita para apoyar un nivel específico de ventas, los estados presupuestados también proporcionan una base para analizar por adelantado el nivel de rentabilidad y el rendimiento financiero general de la empresa para el año siguiente. Con el uso de estados proyectados, tanto los gerentes de finanzas como los acreedores tienen la posibilidad de analizar las fuentes y los usos de efectivo de la empresa, así como los diversos aspectos del rendimiento (liquidez, actividad, deuda y rentabilidad). Las fuentes y los usos se evaluarán por medio de la preparación  de un estado proyectado de los flujos de efectivo. 
A partir del estado de resultados y del estado de posición financiera presupuestado, es posible calcular varias razones para evaluar el rendimiento.
Después de analizar los estados presupuestados, el gerente de finanzas toma las medidas necesarias para ajustar las operaciones planeadas y así lograr los objetivos financieros a corto plazo.  Por ejemplo, si las utilidades proyectadas en el estado de resultados son demasiado bajas, podrían iniciarse diversas acciones para ofrecer precios atractivos o reducir los costos.  Si el nivel proyectado de las cuentas por cobrar en el estado de posición financiera presupuestado es demasiado alto, un cambio en la política de crédito o cobranza podría evitar este resultado. Los estados presupuestados son por tanto, de importancia primordial para dar solidez a los planes financieros de la empresa para el año siguiente.
Preparar un estado de resultados proyectado usando tanto el método del porcentaje de ventas como la división de los costos y gastos en sus componentes fijos y variables. Un estado de resultados proyectado se prepara calculando las relaciones porcentuales pasadas que existen entre ciertas partidas de costos y gastos y las ventas de la empresa, y aplicando después estos porcentajes a los pronósticos.  Como este procedimiento implica que todos los costos (o gastos) son variables, tiende a subestimar las utilidades  cuando aumentan las ventas y a sobrestimarlas cuando disminuyen las ventas,. Este problema se evita dividiendo los costos y los gastos en componentes fijos y variables y usándolos para preparar el estado. En este caso, los componentes fijos del año más reciente permanecen sin cambios y los costos y gastos variables se pronostican  con base en el porcentaje de ventas.

Con el método  de juicio para preparar un estado de posición financiera presupuestado, los valores de ciertas cuentas del estado se estiman de manera aproximada y otros se calculan con base en su relación con las ventas. Cuando se aplica este método, el financiamiento externo de la empresa se utiliza como una cifra de equilibrio o de “ajuste”.
Un valor positivo de “financiamiento externo requerido” significa que para apoyar su nivel pronosticado reoperaciones, la empresa debe reunir fondos externos; un valor negativo indica que existen fondos disponibles para reembolsar la deuda, recomparar acciones o incrementar los dividendos.
Paso 3. Obtener los fondos adicionales requeridos 
El personal de finanzas adicionará la mezcla financiera en varios factores, incluyendo las estructura de capital meta de la empresa, el efecto de pedir prestado a corto plazo sobre su razón corriente, condiciones en los mercados de deuda y capital contable,  y restricciones impuestas por acuerdos de deuda existentes. 
Nuestros estados financieros proyectados están incompletos en un sentido- no reflejan el hecho de que se debe pagar  interés sobre la deuda empleada para ayudar a financiar los FAR, y que se deben pagar dividendos sobre las acciones emitidas para obtener la parte de capital contable de FAR. Estos pagos disminuirían el ingreso neto y así las utilidades retenidas que se muestran en los estados proyectados. Podríamos tomar en cuenta estos “efectos de retroalimentación financiera” y haciendo ajustes ulteriores. Los ajustes no son difíciles, pero sí implican un poco de aritmética. En vista del hecho de que todos los datos se basan en pronósticos, y dado que los ajustes acrecientan sustancialmente al trabajo.
El presupuesto de efectivo ó pronóstico de efectivo, es un informe de las entradas y salidas de efectivo planeadas de la empresa que se utiliza para calcular sus requerimientos de efectivo a corto plazo, con particular atención a la planeación en vista de excedentes y faltantes de efectivo. Ofrece al gerente de finanzas una perspectiva clara del momento de las entradas y salidas de efectivo que espera tener la empresa durante un periodo específico.
La información necesaria para el proceso de planeación financiera a corto plazo, y por tanto, para cualquier presupuesto de efectivo, es el pronóstico de ventas. Que es la predicción de las ventas de la empresa correspondientes a un periodo específico, que proporciona el departamento de mercadotecnia al gerente de finanzas. El gerente de finanzas calcula los flujos de efectivo mensuales que resultan de las ventas proyectadas a de la disposición de fondos relacionada con la producción, el inventario y las ventas. El gerente determina también el nivel de activos fijos requeridos y la cantidad de financiamiento necesario, para apoyar el nivel pronosticado de producción y ventas.
Los  ingresos de efectivo incluyen todas las entradas de efectivo una empresa que ocurren en un periodo financiero determinado. Los componentes más comunes de los ingresos de efectivo son las ventas en efectivo, las cuentas por cobrar y otros ingresos de efectivo. Esta cifra representa el total de todas las partidas de ingresos de efectivo, registradas para cada mes en el programa de ingresos de efectivo.
Desembolsos de efectivo, los desembolsos de efectivo incluyen todos los gastos en efectivo que realiza la empresa durante un periodo financiero. Los desembolsos de efectivo más comunes son:
· Compras en efectivo
· Liquidación de cuentas por pagar
· Pagos de arrendamiento
· Sueldos y salarios
· Pagos de impuestos
· Disposiciones de fondos para activos fijos
· Pagos de intereses
· Pagos de dividendos en efectivo
El flujo de efectivo neto de una empresa se calcula restando los desembolsos de efectivo de los ingresos de efectivo en cada periodo. Entonces, si se suman el efectivo inicial y el flujo de efectivo neto de la empresa, se obtiene el efectivo final de cada periodo. Por último si se resta el saldo de efectivo mínimo deseado del efectivo final, se obtiene el financiamiento total requerido o el saldo de efectivo excedente. Si el efectivo final es menor que el saldo de efectivo mínimo, se requiere financiamiento a corto plazo. Si el efectivo final es mayor que el saldo de efectivo mínimo, existe un efectivo excedente, se invertirá en un instrumento líquido, a corto plazo y que paga intereses, es decir, en valores negociables. 
Además de cuidar la preparación de los pronósticos de ventas y de otros cálculos incluidos en el presupuesto de efectivo,  existen dos formas de enfrentar la incertidumbre del presupuesto de efectivo. Una consiste en elaborar varios presupuestos de efectivo: uno basado en un pronóstico pesimista, otro basado en el pronóstico más probable y uno más, basado en un pronóstico optimista. A partir de esta gama de flujos de efectivo, el gerente de finanzas es capaz de determinar la cantidad de financiamiento necesario para afrontar la situación adversa. También debe proporcionar al gerente de finanzas una idea del riesgo de las alternativas, de tal manera que pueda tomar decisiones financieras a corto plazo más inteligentes.
II. DESPUÉS DE LA ELABORACIÓN DE ESTAS PROYECCIONES
Debemos continuar analizando  los estados proyectados  para determinar si el pronóstico cumple con las metas financieras de la empresa, tal como se establece en el plan financiero de cinco años, por ejemplo, si los estados no satisfacen las metas, entonces los elementos del pronóstico se deben cambiar.
La elaboración de pronósticos  es un proceso iterativo, tanto en la forma como los estados financieros son generados, como en la forma en que se desarrolla el plan financiero. Para propósitos de planeación, el personal financiero desarrolla un pronóstico preliminar basado  en una continuación de las políticas y tendencias del pasado. Esto proporciona un punto de partida, o pronóstico  de “línea base”. Posteriormente, el modelo se modifica para ver que efectos tendrían los planes de operación alternativos sobre las utilidades y la posición financiera de la empresa. Esto da lugar a un pronóstico revisado. Entonces se examinan los planes de operación alternativos bajo diferentes escenarios de crecimiento de las ventas, y el modelo se usa para evaluar las decisiones tanto de política de dividendos como de estructura de capital.
El modelo también se puede usar para analizar políticas alternativas de capital de trabajo- es decir, para ver los efectos de los cambios en la administración de efectivo, política de crédito, política de inventario, y el uso de diferentes tipos de crédito a corto plazo. Examinaremos la política de capital de trabajo dentro del modelo financiero de la compañía en los siguientes capítulos, pero en lo que queda de este, consideraremos algunos otros aspectos el proceso de pronóstico financiero.
III. La fórmula FAR
La mayoría de las empresas pronostican sus requerimientos de capital al construir estados de resultados y el estado de posición financiera presupuestado como se describen a continuación. Sin embargo, cuando se espera que las razones permanezcan constantes la siguiente fórmula es útil a veces para pronosticar requerimientos financieros:  
Fondos                      Aumento               Aumento               Aumento en                                        
Adicionales         =   requerido en   -  espontáneo en    -      utilidades                                                     
Requeridos                activos              obligaciones               retenidas                                
FAR =              (A# / Vo)   V            -        (P# /Vo )  v        -     MV  (1- d) (14-1)
FAR = Fondos adicionales requeridos.
A# =  Activos que están directamente vinculados a las ventas, de aquí que deben de aumentar si las ventas deben de aumentar, obsérvese que  A denota activos totales y A# denota aquellos activos que deben aumentar si las ventas van a aumentar. Cuando la empresa está operando a toda su capacidad, como es el caso aquí, A# = A. A menudo, sin embargo, A# y A no son iguales y la ecuación se bebe modificar o de otro modo  se debe usar el método de estado financiero proyectado.
Vo = Ventas durante el año pasado.
A# / Vo  = Relación porcentual de activos requeridos a ventas, que muestra el aumento en pesos requerido de los activos por un dólar de aumento en las ventas.
P# =  Obligaciones que aumentan espontáneamente.  P# es normalmente mucho menor que las obligaciones totales (P).
P# / V o = Obligaciones que aumentan espontáneamente como un porcentaje de las ventas o es el financiamiento generado P# / V o espontáneamente por un peso de aumento en las ventas.
V1   = Ventas totales proyectadas para el año siguiente.
(V   =  Cambio en ventas  = V  -Vo .
M  = Margen de utilidades, o utilidades  por un peso de ventas.
d  = Porcentaje de las utilidades pagadas como dividendos comunes, o la razón de pago de dividendos.
 
En la fórmula están implícitas las suposiciones 1) de que cada partida de activos debe aumentar en proporción directa en a los aumentos en ventas, 2) que las cuentas por pagar y las acumulaciones también crecen a la misma tasa que las ventas, y 3) que el margen de utilidades es constante. Obviamente, estas suposiciones no siempre se sostienen de modo que la fórmula no siempre produce resultados confiables. Por tanto, la fórmula se usa principalmente para obtener un pronóstico de inventario pero efectivo de los requerimientos financieros, y como complemento de los estados financieros proyectados.
Relaciones entre crecimiento de las ventas y requerimientos financieros
Mientras más rápida sea la tasa de crecimiento de las ventas, mayor será su necesidad de financiamiento adicional.
1. Factibilidad  financiera. A tasa de crecimiento bajas, no necesita financiamiento externo, e incluso genera superávit en efectivo. Mientras más rápida sea la tasa de crecimiento,  mayor será el requerimiento de capital. Si la gerencia pronostica dificultades para obtener el capital requerido, debería considerar la factibilidad de los planes de expansión. 
2. Efecto de la política de dividendos sobre las necesidades financieras. La política de dividendos como tal como se refleja en la razón de pagos también afecta los requerimientos de capital externo –mientras más alta sea la razón de pagos, más pequeña será la visión a utilidades retenidas, y por ende mayor será la necesidad de capital externo. Por tanto, si se pronostican dificultades para obtener capital, debería reducir la razón de pagos de dividendos. Esto haría disminuir la línea lo cual indica menores requerimientos de capital externo a todas las tasas de crecimiento de ventas. Sin embargo, antes de modificar su política d dividendos, la gerencia debería considerar los efectos de esta decisión sobre el precio de la acción. 
3. Intensidad del capital. La cantidad de activos requeridos por peso de ventas A * No en la ecuación, suele denominarse la razón de intensidad del capital. Esta razón tiene un efecto principal sobre los requerimientos de capital. Si la razón de intensidad de capital es baja, las ventas pueden crecer rápidamente sin mucho capital externo. Sin embargo, si la empresa  es de capital intensivo, incluso un crecimiento pequeño en la producción requerirá de una gran cantidad de capital externo nuevo.
4. Margen de utilidad. El margen de utilidad, M, es también un determinante importante de la ecuación de fondos requeridos- mientras más alto sea el margen, más bajos serán los requerimientos de fondos. En términos de la gráfica, un aumento en el margen de utilidades haría que la línea se desplazara hacia abajo, y esta curvatura también se haría menos pronunciada. Debido a la relación entre los márgenes de utilidades y los requerimientos de capital adicional, algunas empresas que crecen muy rápidamente no necesitan mucho capital externo. Por ejemplo, durante muchos años Xerox creció a una tasa rápida con muy pocos préstamos o venta de acciones. Sin embargo cuando la compañía perdió protección de patente y conforme la competencia se intensificaba en la industria de las copiadoras, el margen de la utilidad de Xerox declinó y sus necesidades de capital  externo se elevaron, y empezó a tomar prestado de bancos y otras fuentes.
Tanto la fórmula FAR como el método de estados financieros proyectados presuponen que las razones de los activos y obligaciones con las ventas (A* No y P* No) permanecen constantes en el tiempo. Esto a su vez, requiere de la premisa de que cada inciso “espontaneo” de activo y obligación aumente  a la misma tasa que las ventas. La suposición de razones constantes y crecimientos idénticos es apropiada en cierto tiempo, pero hay tiempo cuando es incorrecta. Estas tres situaciones se describen en las secciones siguientes.
Hay economías de escala en el uso de muchos tipos de activos, y cuando las economías ocurren, las razones son propensas a cambiar con el tiempo a medida que el tamaño de la empresa aumenta. Por ejemplo, las empresas a menudo necesitan mantener inventarios base de diferente artículos, incluso si las ventas actuales son muy bajas. Conforme las ventas aumentan, los inventarios crecen con menos rapidez  que las ventas, de modo que la razón de inventarios a ventas (I/V) declina. 
La relación utilizada para ilustrar las economías de escala es lineal, pero a menudo existen relaciones no lineales. De hecho, si la empresa  usa un popular modelo para establecer niveles de inventario ( el modelo EOQ), sus inventarios se elevarán con la raíz cuadrada de las ventas. 
En muchas industrias, las consideraciones tecnológicas dictan que para que una empresa sea competitiva, debe agregar activos fijos en unidades grandes y discretas; tales activos se conocen a menudo como activos acumulados. Los activos acumulados tienen un efecto principal sobre la razón activos fijos/ventas (AF/V) en diferentes niveles de ventas y, en consecuencia, sobre los requerimientos financieros.
IV. OTRAS TÉCNICAS PARA PROYECTAR
Regresión Lineal simple
Si suponemos que la relación entre un cierto tipo de activo y las ventas es lineal, entonces podemos usar las técnicas de regresión lineal simple para estimar los requerimientos de ese tipo de activo para cualquier aumento dado en las ventas. Obsérvese también que cuando existe capacidad ociosa, las ventas pueden crecer a la capacidad de producción de la planta, como se determinó anteriormente, sin ningún incremento en activos fijos, pero las ventas  por arriba de ese nivel requerirán de adiciones de activos fijos. La misma  situación ocurriría en lo tocante a inventarios, y las adiciones requeridas se determinarían de la misma forma para los activos fijos. Teóricamente, la misma situación podría ocurrir con otros tipos de activos, pero como una cuestión práctica, normalmente existe capacidad en exceso u ociosa principalmente en lo tocante a activos fijos e inventarios.
Así pues podemos concluir que:
· La gerencia establece una hoja de estado de posición financiera meta con base en el análisis de razones financieras.
· El pronóstico financiero suele iniciarse con un pronóstico de las ventas de la empresa, tanto de unidades como de dólares, para cierto periodo futuro.
· El método de los estados financieros proyectados y el método de la fórmula se usan para pronosticar los requerimientos financieros.
· Una empresa puede determinar sus fondos adicionales requeridos (FAR) mediante una estimación  de la cantidad de activos nuevos necesaria para respaldar el nivel pronosticado de ventas, y luego restar de esa cantidad  los fondos espontáneos que se generarán de la operaciones. La empresa planea entonces elevar el FAR a través de préstamos bancarios, emisión de acciones o ambas cosas.
· Mientras más alta sea la tasa de crecimiento de las ventas de una empresa, mayor será su necesidad de financiamiento adicional. De modo parecido, mientras más grande sea la razón de pago de dividendos de la empresa, mayor será su necesidad de fondos adicionales.
· Se deben hacer ajustes si existen economías de escala en el uso de los activos, si existe capacidad ociosa o si los activos se deben agregar en incrementos acumulados.
· Se puede usar la regresión lineal y ajustes por exceso de capacidad ociosa para pronosticar los requerimientos de activos cuando no cabe esperar que éstos  crezcan a la misma tasa de las ventas.
El tipo de pronóstico descrito es importante por varias razones. 
· Primero, si los resultados de operación proyectados son insatisfactorios, la gerencia puede “regresar al borrador”, reformular sus planes  y desarrollar metas más razonables para el año entrante.
· Segundo, es posible que los fondos requeridos para cumplir con el pronóstico de ventas sencillamente no se puedan obtener; de ser así, obviamente será mejor saberlo con antelación y reducir la escala del nivel proyectado de operaciones que quedarse de pronto sin efectivo y detener las operaciones.
· Tercero, aun si es posible obtener los fondos necesarios, es deseable planear su adquisición con la suficiente antelación. 
V. ANÁLISIS ECONÓMICO-FINANCIERO DE LA GESTIÓN EMPRESARIAL
El resultado financiero que fue lo que se explicó anteriormente se entenderá como lo que calcula la contabilidad financiera que es un beneficio que se obtiene aplicando los principios de contabilidad generalmente aceptados respecto a la valoración  de inventarios, el cómputo de las corrientes de ingresos y gastos, las provisiones de cobertura  de pérdidas por  riesgos y depreciación, etc., y que constituye la base del cálculo de la rentabilidad de los capitales  de los propietarios de la empresa, los cuales, si se encuentran representados por acciones con cotización  en bolsa, darán a sus accionistas un índice de mantenimiento, de aumento o de disminución de su valor. Los gerentes que actúan en nombre de los propietarios tienen por objetivo maximizar el valor de las acciones, para lo cual tendrán que atender al mantenimiento y la variación de la riqueza del accionista y a la relación entre esta variación  y el movimiento de disponibilidades  monetarias.
El resultado de gestión es aquel que se calcula en la contabilidad de gestión que no está sujeta a normas fiscales ni principios generalmente aceptados, siendo el que obtiene u obtendría la empresa aplicando estrictamente los principios y criterios económicos de gestión que llevarían a maximizar el resultado de la empresa, o el resultado correspondiente a los propietarios de la empresa, considerando éste como el aumento de la riqueza. El beneficio repartible para los diversos agentes  que participarán en la generación del resultado debería ser siempre, desde ésta óptica, la cantidad de renta de la empresa que puede ser retirada sin menoscabar su capacidad operativa futura, teniendo en cuenta el efecto de la inflación.
El resultado económico de la empresa es aquel que se obtiene deduciendo de los ingresos el costo de oportunidad de todos los factores, incluyendo el costo de oportunidad de los capitales propios, surgiendo así un verdadero concepto de resultado de la empresa  y un beneficio residual del empresario, que coincide plenamente con el concepto económico del beneficio como renta residual.
Si la contabilidad de gestión tiene por finalidad la expresión en cifras del razonamiento económico a través de la metodología contable, se ha de concluir que esta finalidad exige llegar a informaciones continuas y periódicas que permitan a la dirección conducir y controlar la gestión empresarial.
El análisis económico financiero de la empresa se puede realizar desde dos perspectivas diferentes; la primera, que es actualmente la más extendida, se realiza a través de la contabilidad externa, y que se centra en la obtención de los estados contables fundamentales: estado de resultados y posición financiera. La segunda opción parte del análisis de la situación estática y dinámica de la empresa a través de una amplia  contabilidad de gestión, que cuenta con un control administrativo y operativo que puede evaluar con precisión  el estado de funcionamiento de la empresa en conjunto y de cada una de sus partes, estableciendo diagnósticos e informes de gestión sobre las diversas funciones de producción, costos, financieras, comerciales, organizativas, etc., que sólo están al alcance de los gerentes y de las empresas que cuentan con una gran capacidad de dirección.
Desde el primer enfoque, que es el que corresponde normalmente a la contabilidad externa, la contabilidad de gestión puede ayudar mucho al análisis de la actividad económica financiera, mediante la representación  de los resultados, cuyos modelos se exponen a continuación y que desagregan los valores económico – financieros de la empresa en escalones que permiten interpretar mejor, tanto individual como comparativamente, la actividad empresarial realizada.
La función del análisis contable ha consistido tradicionalmente en examinar los estados financieros de la empresa para verificar su situación económico- financiera en función de los datos finales, principalmente desde el punto de vista económico basado en el análisis de la rentabilidad de los capitales propios invertidos. Este examen periódico de los resultados que comúnmente se hace tiene dos carencias, una que se refiere exclusivamente al sujeto de cálculo de la contabilidad financiera, que es el capital propio, y una segunda, que es un análisis externo, que puede llevar a engaños sobre la verdadera  vitalidad de la empresa y dejar en la penumbra el  análisis causal  de las fuerzas y debilidades empresariales. Este enfoque del análisis de la contabilidad financiera es el que puede dar lugar a que una empresa pase brillantemente una auditoría externa y se declare en suspención de pagos pocos meses después. 
La empresa, y en su nombre el capital propio que la representa en el razonamiento del análisis financiero, tiende a buscar un equilibrio en la estabilidad, medida a través de la solvencia de corto y largo plazo: la liquidez y estructura financiera adecuada y la rentabilidad, que es el motor que, por una parte, garantizará la solvencia, y por otra permitirá la expansión o mínimamente el mantenimiento   del capital con la misma capacidad operativa  que en el periodo anterior. Los porcentajes de las razones financieras estáticos o de situación son aquellos que se realizan sobre las cifras  del estado de posición financiera, estableciendo las relaciones de composición de cada parte del activo y del pasivo con el total de las cifras, y también  algunas relaciones estandarizadas entre la estructura del activo y su forma de financiarse. Los porcentajes de las razones financieras cinéticos de gestión son los que relacionan los fondos con las corrientes, es decir, el circulante permanece con la corriente de costos e ingresos del periodo, siendo un análisis dinámico referido a intervalos de tiempo periódicos, generalmente el mes, el trimestre o el año. La inversión  media que existe en el activo fijo y circulante se considera mínima según el criterio de racionalidad económica, convirtiéndose en la corriente periódica a través del número de rotaciones de la inversión del circulante y del proceso de amortización del inmovilizado.
Aparte del análisis realizado de la relación y participación de cada una de las partidas de ingresos y costos presentado en los anteriores estados contables de gestión, se suelen presentar los porcentajes de las razones financieras que relacionan las magnitudes dinámicas del período, ingresos, costos, márgenes y beneficios, con las magnitudes estáticas de la estructura del balance, refiriéndose o a la actividad total de la empresa, o a la ganancia del capital propio.
En definitiva aunque no puede negarse la validez inmediata que tiene y ha tenido esta clase de análisis estático contable, debe concluirse inicialmente que los porcentajes de las razones financieras representan un análisis externo sobre el ropaje superficial de cada empresa.
El análisis de los estados contables financieros externos ha servido para evaluar la situación y de la gestión empresarial por los analistas exteriores, accionistas, bancos, inversionistas, proveedores, acreedores, etc., basados muchas veces en la creencia de que una estructura de tipo ideal o cuasi – ideal de la composición del activo y del pasivo puede dar lugar a extrapolar  una clasificación de las empresas para diversos objetivos, principalmente para la medición de riesgos crediticios, a través de modelos o parámetros del sector económico los cuales tienen en cuenta, para sus conclusiones, otros parámetros, la calidad del equipo directivo, etc. Para un análisis más afinado de la situación patrimonial y las perspectivas de rentabilidad de cada empresa, debe tenerse en cuenta su entorno concreto e institucional. Así, un problema que debe ser considerado en profundidad es el efecto de la inflación  sobre los estados contables, ya que la heterogeneidad de las medidas monetarias que conviven en el estado de posición financiera hace muy difícil su comparación y someten a serios desajustes interpretativos las conclusiones del análisis. Existe, una amplia literatura sobre contabilidad de la inflación que todo experto debe conocer. Otros problemas relacionados derivan de las rigideces legales que impiden a la empresa evolucionar a situaciones  de equilibrio como, por ejemplo, la incapacidad de despedir el personal excedente, por lo que algunas instituciones financieras y bancarias, a efectos de análisis de riesgos, incluyen  dentro de las contingencias una provisión para posibles despidos del personal.
El análisis que la contabilidad financiera y la contabilidad de gestión hacen que la empresa considere más la perspectiva global como una institución que genera riqueza a través de su actividad económica, oscureciéndose el objetivo estricto  de maximizar la riqueza del accionista, ya que los objetivos de los propietarios pueden limitar las posibilidades de la empresa, aunque se les suponga conductas económicas racionales.
VI. Presupuestos Periódicos y Planeación de Utilidades.
Presupuestos de Operación. El pronóstico de los  resultados anuales de operación o, que representa un plan de acción de carácter cuantitativo para una organización.
Presupuestos continuos. El presupuesto perpetuo de doce meses, en el cual los datos ya expirados, relacionados con un mes o trimestre de operaciones, son eliminados y sustituidos por proyecciones para un periodo equivalente.
Flujo de datos presupuestados, La organización e implementación de presupuestos de operación departamentales y funcionales hasta su integración en estados financieros proyectados.
Presupuesto maestro. El conjunto integrado de presupuestos de operación departamentales o funcionales, así como de estados financieros proyectados para una compañía en conjunto.
La elaboración de presupuestos de operación implica la conversión de las metas de ventas y producción en estimaciones de costos, e ingresos realistas, la proyección de la utilidad neta ( suponiendo que los planes se alcancen) y la integración de todas las transacciones propuestas en un estado de posición financiera proyectado para la empresa. Cada una de las facetas del proceso es analizada en la elaboración del presupuesto maestro. Un presupuesto representa  un plan de acción financiero o la expresión cuantitativa de las actividades planeadas. Para poder elaborar con éxito un presupuesto se utilizan muchas herramientas de contabilidad de costos, incluyendo el análisis de Costo-Volumen-Utilidad, en los métodos de acumulación de costos, los costos estándar, los presupuestos flexibles y la contabilidad por áreas de responsabilidad. También se incluyen dentro del presupuesto maestro tanto los presupuestos de efectivo como los presupuestos de capital; un presupuesto continuo es un presupuesto maestro continuo de doce meses que constantemente se está actualizando.
El presupuesto maestro final habrá de constar de lo siguiente:
1. Los presupuestos de operación detallados, dentro de los cuales se incluyen el presupuesto de ventas, el presupuesto de producción, el presupuesto de gastos de venta y administración, y el presupuesto de inversiones a largo plazo, a veces llamado presupuesto de capital.
2. El plan de utilidades, que incluye un presupuesto de Costo de Ventas y un estado de resultados proyectado.
3. El pronóstico de la posición financiera, el cual se describe como un presupuesto de efectivo y un estado de posición financiera proyectado.
La implementación de un sistema efectivo de presupuestos constituye la clave del éxito de una empresa. Si no se tiene un sistema de presupuestos debidamente coordinado, la administración tendrá una idea muy vaga al respecto a dónde quiere llegar la compañía, financieramente hablando. Dentro de la información proporcionada a través del proceso presupuestal se incluyen:  las necesidades mentales de efectivo, los requerimientos de materias primas, las temporadas de plena ocupación de la fuerza de trabajo y las fechas en que se efectuarán las inversiones de  bienes de capital. Al finalizar el periodo contable, los presupuestos ayudarán a determinar cuáles son las áreas fuertes y débiles de la compañía. Se llevan a cabo comparaciones entre los resultados de operación reales con los resultados proyectados o presupuestados, para determinar los motivos por los cuales no se alcanzaron las expectativas de utilidades y demás operaciones que generan estas.
El proceso de control presupuestal consiste en la elaboración de los presupuestos de operación y su utilización para evaluar la actuación real. Se requiere un conjunto de presupuestos de operación debidamente coordinados para que el proceso de control presupuestal funcione de manera apropiada.
La elaboración de un presupuesto de operación se basa en los pronósticos de los costos e ingresos de un periodo contable futuro, el cual generalmente es de un año ó de acuerdo a las necesidades de la empresa, el comportamiento de los costos, los métodos de acumulación de costos, el análisis de Costo-Volumen-Utilidad, el presupuesto flexible, el enfoque de contribución marginal, los costos estándar y la contabilidad por áreas de responsabilidad se conjugan para desarrollar un presupuesto de operación de todas estas áreas que juegan un papel muy importante en la estructuración, cálculo y comunicación de los datos presupuestados.
Las partidas concretas de costos incluyen la materia prima, la mano de obra, los gastos de fabricación, los gastos de operación y las proyecciones de inversiones de capital, las cuales proporcionan la información básica requerida para elaborar un presupuesto de operación. Los patrones específicos de comportamiento  de costos determinan cada uno de los factores de costos. Los análisis de Costo-Volumen-Utilidad, examinan los planes alternativos de utilidades para el periodo. Los métodos de acumulación de costos  determinan la valuación de los inventarios y el costo de ventas proyectado. El costeo directo y el enfoque de contribución marginal se utilizan para medir la rentabilidad esperada de cada división, departamento o línea de producto. Los presupuestos flexibles sirven para la elaboración de presupuestos de gastos de fabricación para los departamentos productivos y para estimar los gastos estimados de venta y administración. Los costos estándar habrán de ser utilizados a través de todo el proceso presupuestal para las proyecciones de materiales, mano de obra y gastos de fabricación. La contabilidad por áreas de responsabilidad garantiza que la información de costos sea comunicada a través de toda la organización, de manera ordenada, con una combinación  apropiada de estas herramientas de costos, el director de presupuestos podrá elaborar un conocimiento apropiado de presupuestos de operación. Si los planes de operación se basan en pronósticos de ventas lo suficientemente precisos, las proyecciones resultantes respecto a costos también serán razonablemente correctas.
Un presupuesto es un plan de acción financiero o una expresión cuantitativa de las actividades planeadas. De acuerdo con el profesor  William Vatter, “ los presupuestos señalan de una manera formal  en términos de transacciones esperadas – las decisiones de todos los niveles de administración, respecto a qué recursos se deben adquirir, cómo se habrán de utilizar y cuál habrá de ser el resultado y su uso. Los presupuestos presentan los detalles de los planes de operación de la administración en unidades monetarias, de tal manera que los resultados puedan ser proyectadas en estados financieros presupuestados.
Presupuesto de Efectivo. El presupuesto de efectivo es pronóstico de las entradas y salidas de efectivo para un periodo de tiempo dado. Resuma los efectos en caja de las transacciones planeadas dentro de las otras fases de  presupuesto maestro.
Presupuesto de Capital. El presupuesto de capital incluye todos los proyectos de inversión, así como los proyectos ya aprobados.
La elaboración de presupuestos es una parte integral de las actividades administrativas. Un presupuesto maestro ya terminado representa todas las estimaciones de ingresos y gastos para un periodo contable subsecuente. En esencia, el presupuesto revela una proyección de todas las transacciones para un periodo futuro. Si todas las transacciones queda incluidas, lo lógico será incluir al presupuesto maestro estados financieros proyectados: un estado de posición financiera y un estado de resultados.
El estado de resultados presupuestado señala la utilidad planeada para el periodo. Si la utilidad proyectada no se considerara apropiada después de todos los presupuestos se hayan elaborado, la administración solicitará al director de presupuestos que lleve a cabo un análisis especial para detectar áreas de costos excesivos. Mediante la intervención de varios gerentes responsables de la elaboración de los presupuestos, con frecuencia es posible reducir los costos estimados. Puesto que los costos excesivos no son la única causa de que las utilidades proyectadas resulten bajas, se procede a revisar las estimaciones de ventas, para juzgar si son o no realistas.
La elaboración de presupuestos de operación requiere que los gerentes de todas las áreas funcionales de la compañía comuniquen las necesidades proyectadas de recursos y los planes de operación al director de presupuestos. El criterio básico es que el gerente planee e implemente un segmento específico de las operaciones reales sea el responsable de los resultados obtenidos. Un proceso de planeación de utilidades o de presupuestos plenamente desarrollado proporciona las siguientes ventajas para la administración:
1. Requiere que se establezcan desde un principio los objetivos de la corporación.
2. Orienta las decisiones operativas hacia aquellas políticas que consideran a la compañía como un todo y no hacia aquellas políticas que sólo benefician a segmentos específicos.
3. Enfatiza la eficiencia en mano de obra, materiales, equipo y aprovechamiento de los bienes de capital.
4. Requiere que se definan las políticas de la corporación, así como su estructura organizacional, y exige que realmente funcione.
5. Requiere que todos los segmentos coordinen sus actividades y definan sus áreas específicas de responsabilidad.
6. Permite al personal saber qué se espera de ellos, y como sus esfuerzos habrán de ser evaluados.
7. Permite que se detecten áreas de problemas relativos a las operaciones, y que se tomen medidas correctivas antes que los problemas surjan.
8. Concientiza respecto a la importancia de las consideraciones de costos dentro de la operación de un negocio.
9. Obliga a todos los niveles jerárquicos de la administración de la administración de la empresa a laborar hacia una meta común.
10. Obliga a la empresa a mantener un sistema contable bien definido y práctico.
11. Permite que los administradores superiores se autoevalúen y que a su vez, evalúen a los administradores de niveles jerárquicos medio y bajo.
12. Promueve el uso de los criterios de la administración por objetivos y de la administración por excepción.
Las partes de un presupuesto maestro son las siguientes
1. Presupuestos de operación detallados:
a) Un pronóstico de ventas en unidades
b) Un presupuesto de ventas expresado en unidades monetarias
c) Un presupuesto de producción en unidades
d) Una cédula de datos de operación departamentales
e) Un presupuesto de gastos de venta
f) Presupuestos de compras y consumo de materiales
g) Un presupuesto de requerimientos de horas de trabajo
h) Un presupuesto del costo de la mano de obra directa
i) Un presupuesto de gastos de fabricación
j) Un presupuesto de gastos generales y de administración
k) Un presupuesto de inversiones a largo plazo
2. El Plan de Utilidades
a) Un presupuesto de costo de ventas
b) Un estado de resultados proyectado
3. El pronóstico de la posición financiera
a) Presupuesto de Efectivo
b) Estado de posición financiera proyectado
Observe que el pronóstico de ventas en unidades es la piedra angular del proceso presupuestal
VII. Por qué se dio toda explicación es porque:
Para elaborar los estados financieros proyectados se requiere la integración de los datos contenidos en los presupuestos de operación después se reúnen todas las estimaciones de costos e ingresos, se calcula la utilidad neta y se elabora el estado de posición financiera proyectado.
El pronóstico de ventas en unidades es la fase inicial del proceso presupuestal y posiblemente la más critica. Este pronóstico puede ayudar o destrozar la actuación  total de la compañía para un periodo determinado. Si la estimación se hace demasiado elevada, la compañía podría producir muchas unidades y terminar el ejercicio con grandes inventarios, muy costosos. Aun cuando la compañía detuviera  la producción y tiempo, ya habría erogado mucho dinero en las partidas de materias primas y mano de obra, debido a la expectativa de un volumen elevado de producción. Por el contrario, si el pronóstico de ventas es demasiado bajo, la compañía podría llegar a encontrarse con un producción insuficiente, faltándole la capacidad productiva para satisfacer la demanda real de las ventas, lo que podría ocasionar pérdida de clientela y de reputación. Puesto que la estimación del volumen futuro de ventas es de suma importancia, se requiere que se le dedique considerable tiempo, esfuerzo y análisis. Las decisiones de fijación de precios pueden tener un efecto significativo en la  exactitud del pronóstico de vetas en unidades. Las decisiones concernientes a la fijación de precios de venta deben considerar:
· Los costos de producción y de distribución
· Los precios de venta de los competidores
· La rentabilidad de la compañía
Si se fijará un precio de venta muy elevado, las ventas reales serán inferiores al  pronóstico de ventas en unidades. Los precios de venta bajos podrán aumentar la demanda, pero reducirán la utilidad por unidad, para aquellos productos que el precio  se aumenta, la cantidad que podrá venderse disminuye.
El presupuesto de ventas está en función de las decisiones respecto al pronóstico de ventas en unidades y del precio unitario de ventas. Puesto que el presupuesto de ventas representa los ingresos estimados para el periodo, habrá de ser utilizado también para elaborar el presupuesto de efectivo y el estado de resultados proyectado.
La planeación del volumen mensual de producción se ve influenciado por los pronósticos de ventas en unidades, por la capacidad de producción, por la disponibilidad de mano de obra y por la capacidad para almacenar productos terminados. Si se desea mantener un nivel constante de inventarios, es necesario que las unidades producidas coincidan con las unidades vendidas durante el periodo.
De acuerdo con estas circunstancias, los planes de producción en unidades deberán coordinar la capacidad productiva, la disponibilidad de la mano de obra, la capacidad de almacenamiento de productos terminados, conjuntamente con el pronóstico de ventas en unidades. Mediante un empleo efectivo de sus recursos de mano de obra y de producción se programa un volumen de producción para cada uno de los meses, para evitar periodos de poca producción, capacidad ociosa y despidos de personal.
Una vez que se haya terminado de elaborar el pronóstico de ventas en unidades y el presupuesto de producción, su contenido es comunicado a los jefes de cada uno de los departamentos de operación, para que estos puedan proceder a elaborar los presupuestos de operación departamentales.
La información proporcionada a cada supervisor de producción de qué cantidad de material directo y mano de obra directa debe responder. Además, el jefe de compras podrá determinar la cantidad y la oportunidad de las compras de materias primas y abastecimientos. El departamento de personal y la alta  gerencia podrán también coordinar la cantidad de obreros de mano de obra directa que se requieran y la cantidad de horas que se trabajarán cada mes durante el periodo. Los costos estándar de materiales y de mano de obra son  incluidos con el fin de que sean utilizados por los jefes de departamento, al elaborar sus presupuestos.
Es el departamento de ventas el responsable del presupuesto de gastos de distribución, el cual puede ser elaborado tan pronto se concluya el presupuesto de ventas.  Las decisiones concernientes al esfuerzo promocional y a métodos eficientes de venta y distribución afectan el presupuesto de gastos de distribución.
Las decisiones referentes a la elaboración de presupuestos de compras y de consumo de materiales incluyen la determinación del consumo de materias primas por unidad de producción. De los puntos de reorden en las compras de inventarios, de los plazos que tardan los proveedores en surtir los materiales, de los niveles de inventarios que se han considerado como mínimos y máximos y del lote óptimo de compras.
El costo presupuestado de mano de obra directa se determina multiplicando los requerimientos proyectados de horas de mano de obra directa por la tarifa estándar de mano de obra por hora. El presupuesto de gastos de fabricación  integra los  presupuestos de gastos de fabricación desarrollados por los gerentes de los departamentos productivos y de servicios; en segundo lugar, mediante asignación de los gastos de fabricación de los departamentos de servicios  a los departamentos productivos. Al elaborar un presupuesto maestro deben proyectarse los costos de Distribución y Administración, para obtener información que habrá de afectar el presupuesto de efectivo. La determinación de las necesidades concernientes a inversiones de bienes de capital y la obtención de los recursos para poder llevar a cabo tales inversiones son actividades administrativas muy complejas.
El presupuesto de costo de ventas es indispensable para poder elaborar el estado de resultados proyectado, al llegar a esta etapa para la elaboración del presupuesto maestro, toda la información financiera requerida ya está recopilada dentro de los presupuestos departamentales o funcionales. El presupuesto de efectivo persigue dos objetivos. En primer termino sirve para determinar el saldo proyectado de la partida de efectivo que aparecerá dentro del estado de posición financiera proyectado; en segundo término ( y ésta es su principal aportación), detecta aquellos periodos en que habrá saldos excesivo y deficientes de efectivo, el director de presupuestos podrá informar a los ejecutivos de finanzas en qué mes la compañía requerirá de financiamiento adicional a corto plazo (deficiencias de efectivo) y en que periodos habrá un exceso de fondos, los cuales podrán convertirse a corto plazo. El presupuesto de efectivo también sirve para apreciar en conjunto todos los planes de la compañía, detectando periodos en que se puedan hacer inversiones no ordinarias o los periodos en que se deben posponer.
Una vez que todas las demás cédulas se hayan determinado se elabora el estado de posición financiera proyectado. Este estado incluye todas las transacciones financieras  planeadas para el periodo, y representa la posición financiera proyectada para la compañía, suponiendo que todos los eventos planeados sucedan. La elaboración de un presupuesto total permite que todos los administradores visualicen las metas y los objetivos de la alta gerencia. A medida que los diferente gerentes elaboran sus presupuestos, también establecen sus propias metas y  se responsabilizan de ellas. Al finalizar un periodo contable se les considera responsables de las variaciones de los costos que están bajo su control. Además de utilizar el presupuesto como medio de planeación, sirve como mecanismo de control. La precisión de la elaboración de los presupuestos generalmente se mejora cuando se responsabiliza  a los administradores de sus metas personales y estimaciones  presupuestadas. Será necesario que los administradores justifiquen las variaciones entre los resultados reales obtenidos y los presupuestos correlativos.
Como se puede observar a través del presente trabajo se presentaron dos enfoques diferentes:
1).- El financiero que busca de  varios métodos abreviados para formular los estados financieros principales presupuestados para evaluar la actuación financiera de la empresa y presentarla a los usuarios externos 
2).- La posición de la contabilidad administrativa o de gestión en donde para llegar a los estados financieros presupuestados, hay que realizar un presupuesto maestro, en donde se evaluará no sólo la posición financiera y la falta o exceso de efectivo como resultado de la operación, sino se evaluarán todas y cada una de las partes de la operación de la empresa para generar información para los usuarios internos de la empresa y poder evaluar cadena de valor, EVA y generar a su vez informes de desempeño y actuación  de esas partes.
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