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*INTRODUCCIONT®

Esimhxdablequémxadelqsnayoresmcesidadesdelaserprg
sas es el efectivo que &stas necesitan para poder operar o .seguir-
operando, por 1o cual es de suma importancia conocer anticipadamen
te las necesidades de aquél, v ello se consigue por medio de un -
presupuesto que forme parte de la planeaci6n financiera de la em—
presa.

El presente trabajo trata de abordar el t.una del Presupuesto
de Efectivo camo una herramienta de gran utiligad en la planeacifn -
Y control financieros de una organizacisn para"_a'segurar la obten—
cifn de los objetivos de la empresa..

El propSsito de este trabajo es mostrar la importancia que ~
tieneelusodelpremstodeﬂfectivoparalaa&ninistracwnde
losfaﬂosdemmtidadyaquedimopremstomsindicam-
les son las necesidades financieras de la empresa y cmo se van a-
proveer las mimmas.

El desarrollo del trabajo se lleva a cabo en la siguiente -
forma:

En el capftulo primero se plantea la necesidad de controlar-
el efectivo asf como el ciclo del flujo de efectivo en una evpresa,
en el capftulo segundo se presentan las razones para presupuestar-
en una organizacifn y una clasificacifn de los presupuestos para -
llegar a la determinacifn de los objetivos y ventajas de la utili-
zacifn de presupuesto de efectivo, posteriormente en el capftulo -
tercero se enlistan y explica en forma breve los presupuestos que-
forman el control presupuestal y su relacifn con el presupuesto de
efectivo al cual se le coloca como Gltimo en el sistema presupues-
tal. En el capftulo cuarto se menciona tanto los elementos como -
los métodos para elaborar y presentar el presupuesto de efectivo -
y el capftulo quinto y dltimo presenta un caso préctico que contie
ne la formulaciGn de todo el control presunuestal para llegar a de
terminar el presupuesto de efectivo y los estados financieros pre~
supuestados.




CAPITULO PRIMERO.

ANTECEDENTES Y CONCEPTO DEL PRESUPUESTO DE EFBCTIVO.




I.- NECESIDAD DEL CONTROL DEL EFECTIVD.

En la actualidad, el &xito que obtenga una empresa en el-
mundo de los negocios depende de la aplicacidndeunaadxﬂﬁistra—-
cifn y una tecnologfa efecientes en sus operaciones, pues solo asf-
puede obtener resultados satisfactorios. Dentro de las operaciones-
de la empresa, no hay una sola en la que no intervenga el efectivo-
caxomtorix@ulsbrdeﬁodumtransacciohes,esfaefectivo,den-
tmdelaatp:esa,siguewn pautadefinida mvhni.entoq\nsemi
cia en el momento del surgm:lmto del ente funcionalcmla aporta-
ci&xdelossocimy tamdmmarﬂosemiertemingmaoaumn
tadoodmmﬁdoseqﬂnelresultadodelasoperacimes.

Del conocimiento que el ejecutivo financiero tenga de su-
negocio y de su experiencia en su especialidad, dependerf en gran-
parte el oamcinﬁerxtodelefectivo necesario para efectuar correc -
tamente el ciclo de las operaciones, aungue hayquehacerhi:mpxe—
que no debe existir mis cantjdaddeefectivoqueelmdispensable-
para pravover el mdximo de eficiencia en cada operacifn ya que el -
dinero siempre tiene un costo y rara vez se encuentra a la disposi-

cifn de las empresas en forma ilimitada, por lo que una de las prin

cipales actividades del ejecutivo de finanzas es el financiamiento-
de la enmpresa y la administracién del efectivo.

Estas funciones consisten en prooorcionar los fondos que -
necesita la empresa en las condiciones m&s favorables, de acuexdo -

ocon sus fines y objetivos bfsicos, y usar el efectivo en una forma




inteligente, considerando los factores de seguridad operacional de-

la entidad y productividad de los recursos.

Esevidentequeparapodexejercerunadécuadocontrol -
del efectivo, se requiere una planeacién del mismo, asf por ejem—
plo si se sabe con’ anticipacién que se va a solicitar un préstamo ~
para contar con fondos adicioxﬁiés para seis meses desp.iés se tiene
un periodo de tietpo razonable para inveatigar varias fuentes de —
fondos. Puesto que se ha planeado setienenaltemativas Dado que
se tienen alternativas sep.xedeompararunafuenteconotrayobbe
ner los fondos necesarios bajo las condiciones uﬂs favorables. si -
seesperahasta 1osﬂ1timsd£asdelper£odoparadescubrirlanece
sidad de fondos, las alternativas serén talvezmres debido a que
eltimpoqueseuemparairmstxgarﬁxentesposibleadefaﬂos-
esmlsoort:oonisl.quierasepodr&ndescubrirtodaslasposibles-
alternativas. Puede suceder también que el administrador financiero
ante la urgencia de la necesidad de efectivo quede en una posicisn-
de regateo ante los dos o tres prestamistas que representen las - =
fuentes disponibles y con voluntad para conceder la clase de prés-~
tamo que necesita la empresa.

Por lo tanto el ejecutivo financiero debe tener a la mano
una herramienta que le permita visualizar con anticipacién cufles -
van i ser las necesidades de efectivo de la entidad y ello se logra
solamente por medio del presupuesto de flujo de efectivo que puede~

ser a corto o a largo plazo y de los cuales hablaré en el capftulo-
cuarto.



II,~- EL CICIO DEL FLUJO DE EFECTIVO.

El movimiento de efectivo (flujo de caja), puede definir
se cawo "El novimiento interno del efectivo que por medio de la pla-
neacién presupuestal controla y administra su origen y ap].icacién du
rante un verfodo determinado".

El conocimiento de los flujoé de efectivo de un negocio-
es Gtil para comprender ofmo se administra &ste. Para poder visua—
lizar mejor este flujo de efectivo Robert W. Johnson nos muestra el-
cuadro de la figura 1.

En una forma algo mecfnica, este cuadro campara el flujo
de efectivo con el agua a trave$ de un sistema pluvialf con varios de
stitoe a lo largo del camino.

Debido a que necesitamos efectivo para pagar .las cuentas
el interés se centra en el recipienté de efectivo-el féféctiw: dispo
nible o saldo de efectivo -. A este recipiente fluye efectivo en -
forma intermitente derivado de ld emisién de valores y de la obten—
cifén de prefitamos. Estas son fuentes externas de efectivo.

Intimamente relacionado con el efectivo estd el de parti
das "Bquivalentes de efectivo". En ellas se incluyen los sobrantes-
tenporales de efectivo, los cuales se invierten en valores a corto -

plazo.

ILa sequnda fuente de flujo de efectivo hacia la caja es-
interna, proviene de ventas al contado y de cobros de cuentas de los
clientes. El efectivo realizado de inmediato por la venta de inven-
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tarios fluye directamente a caja., Con mayor frecuencia, el inventa-
rio se vende a crédito, de tal manera que el saldo de cuentas por -
cobrar aumenta, y no es hasta que se reciben los pagos sobre estas-
cuentas que el efectivo regresa al recipiente central. Se presume -
que este flujo de entrada de efectivo es bastante uniforme, alin -
cuando algunas compafifas reciben 1a mayor parte de los ingresos de-
efectivo provenientes de sus ventas al principio de cada mes o en -
una temporada especffica,

También existen flujos intermitentes de efectivo del reci-
piente hacia personas fuera del negocio. Estos flujos pueden deber-
seapagosporcomptodeintereses,pordividendosyretimsde-
los duefios, impuesto sobre la renta, pago de pasivos y el registro-
de otros valores.A’ diversos intervalos de tiempo, puede utilizarse-
efectivo para la compra de activos fijos. Por fltimo, existe un flu
jo més regular de salidas de efectivo del recipiente para la adqui-
sicifn de materiales y accesorios, para el pago de sueldos 'y gastos
de venta y de adninistraciﬁn. Para garantizar un flujo constante de
material hacia la linea'de produccifin, es necesario mantener una —
existencia (recipiente) de materias primas. Estas fluyen hacia la -
manufactura en proceso y de ah;, una vez que se hayan agregado mano
de obra y otros gastbs, pasard al inventario de art;culos termina—
dos (para simplificar el cuadro estos inventarios no se presentan -
por separado). No siempre seri necesario que mantengamos estos reci
pientes de materias primas, de productos en proceso, y de artfculos
terminados. Por ejemplo, las empresas de servicios pueden no tener-
inventarios de un monto importante.
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Pero en el esquema que representa el flujo de fondos sur

ge un punto que es conveniente aclarar y se refiere a la deprecia-
cifn, la cual es considerada como “fuente de efectivo” o "fuente -
de fondos", por la siguiente razén, sabemos que la empresa entrega
efectivo a cambio de partidas de su activo fijo. Con el tiempo se-
espera recuperar el costo de eéo; activo fijo por medio de la venta
de productos,tal carbvse espera recuperar el costo de la materia -
prima que se utiliza en la produccim de un artIculo. Dado que la-
naquimmseusaim\ediawnenteenla pmduociGncaro la materia
prima es necesario distribuir una parte del costo del activo fijo~
paracadaart!culopmducido Alverdersuspmducwsmampresa
recupera en esa venta gastos imediabos camo son materia prima,
sueldos, salarios y gastos que fueron hechos hace algdn tiempo ca-
's0 en el que se enc\mtran 108 activos fijos y cuyo importe recibe
el nanbre de depreciacién.

De lo anterior se deduce que es vital asegurar a la em—
presa un adecuado flujo de efectivo para llevar a cabo el plan de
operaciones y llegar a metas fijadas de supervivencia, crecimiento
y rentabilidad, y ello se logra utilizando la principal técnica —
financiera o de plamaéién del movimiento de efectivo que es el --
presupuesto de caja o presupuesto de efectivo.Pasemos a ver qué es
y en qué consiste dicho presupuesto.

III.- CONCEPIO DE PRESUPUESTO DE EFECTIVO.

Una vez que ha quedado clara la necesidad de planificar-
y ocontrolar el efectivo y comprendidos los movimientos que princi-
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palmente tienen las empresas del efectivo enlisto las definiciones

de presupuesto de efectivo que dan algqunos autores de finanzas pa-
ra luego dar mi concepto de presupuesto de efectivo.

Cristobal del Rfo GonzSlez en su libro"Contabilidad y —
Control de los Costos", dice "Es la predeterminacifn de los ingre-
808 probables en relacifn con los presupuestos de ventas y gastos”.

Robert W, Johnson en su Cbra "Administracién Financiera®
1o define "EL presupuesto de efectivo es, sinplenente, un intento -
de predecir los flujos de entrada y salida al depleito de efectivo~
durante cierto perfodo futuro de tiempo".

J. Fred Weston en su "Adninidtracién Financiera de Empre-
sas" dice "El presupuesto de efectivo indica los efectos combinados
de las operaciones presupuestadas sobre la corriente de efectivo de
la empresa”.

Glenn A. Welch en "Presupuestos Planeacifn y Control de -
Utilidades®, indica que "Un presupuesto es la posicién planeada de
efectivo por periodos intermedios durante un largo lapso de tiempo-
especifico”.

Asf puede concluirse que el presupuesto de efectivo es —
una estimaci6n de las entradas y salidas de caja, la direccifn de -
la empresa necesita conocer, para efectuar una planeacifn eficiente
de sus recursos de efectiiro, Yy en esa forma poder controlarlos ade-
mis, el presuptlesﬁo de efectivo es una derivacién de todos los pre-
supuestos, esto dltimo serf tratado mSs awpliamente en el capftulo
wereero de este trabajo.

14




Jrecisenos ahora, para evitar confusiones, el significado
iz los términos: Entradas y Salidas de caja.

Por entradas debemos entender, cualquiera recepcién de —-
efectivo que aumente el saldo en caja.

Las salidas est&n constituidas por cualquier tipo de de-
sembolso que disminuya el saldo en caja.

El presupuesto de efectivo es también conocido como: pre-
supuesto de fondos, presupuesto de Caja, presupuest:o de tesoreria,-
etc.

A mi modo de ver, el témino "efectivo” me ha parecido el
mis conveniente para x:upresentar el contenido espec{fico del presu-
puesto motivo de este trabajo.
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CAPITULO SEGUNDO

NATURALEZA Y OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.




I.~ RAZONES PARA PRESUPUESTAR.,

Presupuestar es rrobablemente la parte crucial de la pla
neaci&\ y el control de una empresa. Para asegurar su cumplimiento,
debe aceptarse que la formulacién de programas y polfticas, el desa
rrollo de estrategi:as de comercializacién y la definicifn de planes
Yy procedimient:os operaciocnales detallados, son pasos esenciales pa-
ra 1ograr un esfuerzo de planeacidn nerfectaxmte armonizado. Empie
zan a volverse significativos solo camo parte de un todo integ'rado-
que estd en relaciSn con las capacidades financieras de la emresa.
'Y 1os medios por los que esos esfuerzos de planéacidn son traduci—
dos al lenquaje camin de 108 negocios - la moneda - son los presu -
puestos.,

B&sicamente, presuwestareselprow‘ooporequ'xe,ladi
recci6n asigna los recursos de la empresa, eval(a los resultados fi
nancieros de sus decisiones y establece el perfil financiero y ope-
racional contra el que los resultados futuros ser&n medidos.

Esencialmente, presupuestar es el proceso que traduce -
las intenciones de la empresa en tareas especfficas e identifica -
los recursos que necesita cada gerente para llevarlas a cabo. Hacer
esto bien, requiere de una comunicacifn, efectiva, una coordinacifn
profunda y una penef.rante exploracifén de todos los gerentes en la -
biaqueda de nuevos caminos para mejoraf la eficiencia en el nivel -
de operaci6n. El presupuesto también establece lfmites financieros-
y operacionales especificos (por ejemplo estindares, objetivos, por
centajes) con propdsitos de control.
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A continuacién se enlistan los elementos.claves de.esta

breve descripcién para relacionarlos con el papel del presupuesto-
camo un todo dentro de la organizacién.

QOMUNICACION

Pmsxszxéstar exige la camnicacién en dos niveles. En -
el nivel vertical, obliga a los gerentes de primera lfnea a justifi
car los recursos que ellos dicen necesitar para llevar a cabo sus-
metas Por ejemplo, deben explicar, con detalles considerables, od-
mo se llevarfn a cabo sus tareas, as{ camo el campo de accibn y vo-
lumen de sus actividades. |

En el nivel horizontal, la comunicacifn es necesaria en
tre las umdades de la organizacifn (recibidores y proveedores de -
servicios). Por ejemplo, los servicios del cawputador o administra-
dor deben abtener: confirmacién de’ los departamnetos de mercadso o—-
produccifn acerca de los serwicios que requieren y los recursos re-
queridos para inplarita; proyectos espec{fiocos.

COORDINACION

Cientos de tareas diferentes son ejecutadas por las di-
versas unidades organizacionales, y para cumplir las metas desea——-
bles de las utilidades estas tareas deben ser sincronizadas. En con
secuencia el presupuestar es esencial a la creacifn de un todo uni-
ficado. Por ejemplo, presupuestar ayuda a vincul#r el nfimero y tipo
de unidades que se producirén; los fondos necesarios para los obje-
tivos de crédito;los medios de distribuci6n y la campra de nuevo -
equipo y materias primas.

18




TOMA DE DECISIONES

Ningln otro plan de negocilos requiere mis decisiones que
el presupuesto. ¢Cull es el medio mds eficiente de llevar a cabo -~

tal o cudl tarea? ¢Es tal actividad particular realmente necesaria?
Si es necesaria, qué tan extensamente se deberd hacex ? ¢Como se re
laciona tal actividad con el total de cbjetivos de la empresa? Es—
tas prequntas y otras mis deberén ser fomixla.das y resueltas antes
que la administracién pueda llegar a un plan de utilidades perfecta
mente balanceado.

VERIFICACION

Como se mencionaba antes, presuptxestar' implica la fija—
cifn de estdndares - indicadores de actuac:.dn financiera y no finan
ciaros - que constituyen la responsabxlidad central de la adminis -
traci6n. Asf, cuando se asignan determinados recursos a un gerente-
deben proporcionfrsele también los estfndares que estipulen en tér-
minos precisos cudn eficientemente deberfn ser utilizados.

Ahora bien, cbservando la figura No. 2 se puede decir -~
que hay nueve pasos clave en el proceso de planeacién y control, -
Una vez que la direccidn analizf los factores del medio ambiente ge
nerales y particulares de la industria, y precisadas las fuerzas y-
limitaciones de la compafnfa se est& en condiciones para identificar
su misién.

En esencia, los pasos 1, 2 y 3, forman parte del esfuer-
20 que realiza la dirveccifn para determinar el potencial general de
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PASOS
l.-

ACTIVIDADES PARA PRESUPUESTAR.

( FIGURA No.
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los fines de la organiza—
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50-
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* Presupuesto de produccifn
* Presupuesto de publucidad
* Presupuesto de ventas

* Presupuestos regionales
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* Presupuesto principal

* Presupuesto ‘de caja

* Estados financieros pro-
forma u pronosticados

anes
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* Yerificacifn.

tiva que prevee las bases-
para determinar las metas-
de la empresa. ( 2 )

* Fijacifn de polfticas, pro

gramas ,proyectos de activi
objetivos a largo plazo.(3)

* Exposiciones de resultados

razonables, medibles y es-
pecificos que se deberfn -
cumlir dentro de perfodos
espec{ficos (metas mayores
tres o cinco afios:a corto
plazo- 1 afio). (4)

* Una expresifn cuantitativa

de un plan de acciSn deter
minado; dtil en la formula
cién de planes, asignacifn
de recursos y supervision-
de laact)macidn empresari-
al. (5

* Proyeccifn consolidada de~

los presupuestos individua
les para determinar viabi~
lidad, ( 6 )

* Transformacién de recursos

apmbados en secuencia 16~
gicas de accifn,asegurindo
se de ofmo,cusndo y en d6n
de se llevara a cabo cada~
actividad. ( 7))

* Detalle del presupuesto a-

nual del plan racional
bgse negsualOP(eB )
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la empresa. En el paso 4 se determinan polfticas y orioridades to -
mando en cuenta la realidad operacional de la entidad y determinan-
do la viabilidad de su implantacién. El paso 5 muestra que las me--
tas, las tareas y proyectos detallados han sido identificados y los
gerentes operacicnales presentan sus requerimientqs de recursos ne-
cesarios para su revisién y aprobacifn. El presupuesto consolidado,
el presupuesto de efectivo y los estados financieros pronosticados-
que constituyen el paso 6 marcan los limites de los gerentes al pre
supuestar, y, una vez que se les ha dado su presupuesto asi;;nado, -
ellos los transforman en una secuencia 16gica de acciones y deciden
quien en sus.departamentos respectivds ser& responsable de qué, Y-
cuando la accifn deberf ser e:jeajtaéa, esto dltimo es la planeacién
operacional, que se identifica en el paso 7 y que constituye la ba-
Se para la preparacifn del presupuesto mensual (paso 8 ) que es la-
parte central de la funcién de control ( paso 9 ).

1I.- CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS.
La gran cantidad de decisiones que deben ser aplicadas -

en la operacifn de una empresa, varfan substancialmente. En conse—
cuencia, la administracién debe usar técnicas presumuestales dife -
rentes y &stas pueden ser agruvadas dentro de tres distintas catego

rf{as:
Presupuesto flexible o variable,

A) .~ Presupuestos de OperaciSn
Presupuesto Indirecto o de gas—-
tos generales.
Presupuesto por programas
B) .~ Presupuestos complementarios

Presuvuesto por egresos.
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-

Estados financieros proforma ( pre-.

supuesto de caja, de resultados,ba-

C) .~ Presupuestos completos lance) .
o amplios” Presupuesto de Capital.

A) .~ PRESUPUESTOS DE OPERACION,

Los presupuestos variaples o flegibles son usados en el-
nivel de la planta donde los costos varfan en proporcifn directa a
la produccifn. El objetivo aquf consiste en identificar precisamen-
te los costos unitarios de produccifn, ( costos estfndares ) que -
son usados cam> punto de control para camparar con los resultados -
reales y para conocer variaciones en precio y cantidad.

El presupuesto incremental o de base cero, es usado para
planear los costos de unidades indi.tectas o de ‘gastos generales. -
Dado que muchos de estos costos no pueden serdetemﬂmdos precisa-
mente, las unidades son frecuentemente fundadas en bases de ju:.cio-
o discrecionalea. Las unidades de gastos qenerales pueden ser agru-~
padas dentro de dos categorifs: aquéllas directamente vinculadas a
overaciones especificas de manufactura, como unidades de control de
calidad, herramientas, programas y entrenamiento; y unidades corpo-
rativas, como administracién, contabilidad, grupos de planeacifn, -
gerencia de productos, investigacifn de mercados.

B) .~ PRESUPUESTOS OOMPLEMENTARIOS.

Estos son sinplm\enté detalles de 108 presupuestos de -~
operacifn; sirven para detallar la informacifn financiera de manera
diferente y también pueden clasificarse en dos grupos: los presu —-
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puestos por programas,con costos por grupos principales de opera~——
cién. En una empresa de manufactura, por ejemplo, el presupuesto —
vor programas puede ser mostrado por lfneas de productos. En agen —
cias de gobierno, los egresos planeados son agrupados en principa -
les programas Yy su?:actividades, por ejemplo, la administracién de -
la salud puede ser un programa mayor, dentro del que los servicios-
de enfermerfa, los controles de salud, los centros para retrazados
mentales y cuidado de nifios adoptivos pueden ser considerados camo-
subactividades.

Los presupuestos de egresos muestran los recursos clasi-
ficados de una manera campletamente diferente; por ejemplo, de acuer
do con salarios, suministros, equipo, gastos de iriaje y servicios.

C) .- PRESUPUESTOS AMPLIOS.

Son bfsicamente el total de todos los presupuestos prepa
rados para la operacifn individual. También son de dos tipos; esta-
dos financieros pmfom que incluyen el de resultados pronosticados
el balance general y el presupuesto de efectivo que respectivamente
muestran el perfil financiero de la compaififa en términos de rentabi
lidad (plan de utilidades); estructura financiera (posicién de 1i -
quidez) y "apalancamiento"; y la proyeccién del movimiento de efec~
tivo por ventas y cobranzas; desembolsos de caja generados por las-
operaciones, incluyendo pagos de deudas o pago anticipado de divi—
dendos.

Los presupuestos de capital implican la evaluacifn de -

proyectos y la adquisicién de activos no recurrentes, cumo equipo,-
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terrenos, edificios y maquinaria,

En un capftulo posterior se anpliar§ sobre esta clasifi-
cacién, por el momento es importante remarcar que el presupuesto de
efectivo queda camprendido dentro de la clase de los presupuestos -
amplios ya que para su elaboracifén concurren datos de otros presu—
puestos . '

I11.~ QBIJETIVOS .DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.

Algunas empresas se enfrentan en ocasiones al problema ~
de no contar con fondos suficientes para cubrir sus pasiilos, o ha—-
cer frente a situaciones que requieren un desembolso de efectivo, O
por lo contrario, atraviesan épbcas en 1as cuales poseen una gran -
cantidad de efectivo que nantienen ociosn, por no conocer la forma-
productiva de invertirlo. De cualquier forma, las consecuencias de-
rivadas de esas situaciones pueden resultar fatales para la empresa.

la falta de fondos en cualquier negociacifn, suele ser -
peligrosa, pues ademfs del descr&dito que ocaciona, la ausencia del
capital de trabajo produce inmmerables trastornos que detienen el-
desarrollo de la enpresa.

Poseer en cambio efectivo suficiente para cubrir las ne-
cesidades de la empresa, y contar ademis con un sobrante, resulta -
ocostoso para la empresa; ya que el exceso de efectivo, de haberlo -
previsto, puede ser dispuesto para alguna inversifn de carécter pro
ductivo.

Prever el efectivo que recibiri la emoresa y los desem-

bolsos que efectuard, es el medio idéneo de evitar situaciones de-
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consecuencias desastrosas. lograr esa prewisidn, es el objetivc; -
principal del presupuesto de efectivo..

Ademds de cubrir ese objetivo marcado, persigue otros en

tre los que pueden senalarse los siguientes:

1.~ Indica la cantidad y época en que deberdn cubrirse las =
obligaciones contrafdas, para proverse de fondos suficientes en el-
momento en que se trate.

2.~ Estima cuil va a ser realmente el remanente de efectivo-
a lo largo del ejercicio, cam consecuencia de las operaciones pla
neadas a que se refiere el restodelosptgsmms. |

3.~ Determina 1os sobrantes o faltantes de efectivo, tamando
en consideracién que ‘es%‘mcesario mantener fonybs oconstantes de -
cierta magnitud para hacer frente a situaciones imponderables o de-
anergencia.

a) .- En caso de faltantes, se acudirs a las fuentes nor-
males de financiamiento a corto plazo. (Descuentos,
préstamos bancarios, emisifn de obligaciones, Cré&di
tos de habilitacién o avio, etc.).

b).- Prever con suficiente anticipacifn la forma mis ade
cuad:y y remunerativa de invertir, temporalmente los
posibles excedentes de efectivo, ( Inversiones en -
acciones de constante cotizacifn en el mercado, bo-
nos abligaciones, c&dulas hipotecarias, etc.)

4.~ Permite formar un calendario de inversifn en relaciSn -~
con los presupuestos de anpliaciones, construcciones y activos fijos
de trabajo.
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5.~ En la actualidad los Bancos requieren de este tipo de pre
supuestos al solicitdrseles crédito de cierta consideracifn, con el-
objeto de planear las fechas de financiamiento y tener cierta garan-
tfa en relacifn con las fechas de vencimiento y saber si el crédito-
que se necesitard es a corto o a largo plazo, ya que en michas oca~—
sioneslasmpresasmplaheanademadmente el tipo de financia —

.~ Constituir un instrumento de constante control del efec-

w.-mmmmmm:mmpmmbzmm.

De los dbjetivos anteriomente enlistados se deducen a-
su vez las ventajas sig\ﬁm;es: o

politicas establecidas en la empresa.

1
|
|
|
l
. Precisar cuindo serSi necesario el financiamiento de ter
ceros y el monto de éste.
3.~ Canprobar el curplimiento de las decisiones tomadas por }
1os directores en cuanto a aumentos de capital, emisifn 1
de obligaciones, etc.
4.- Procurar obtener en Instituciones Bancarias el descuen-
to de documentos.
5.- Fijar polfticas de pago.
6.~ Escoger el mejor momento para aumentos de capital.
7.~ Es (til oara determinar el monto y la &poca mis conve -

nientes para el pago de dividendos.
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8.~ Precisar en qué momento habréd excesos o deficiencias de efecti~

VO.
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CAPITULO TERCERO

EL PRESUPUESTO DE EFECTIVO OOMD PARTE DEL, OONTROL PRESUPUBSTAL.




I.~ OONTROL PRESUPUESTAL.

Cono ya se indicS en los capftulos antexiores la adminis
tracion de las empresas modernas no puede concebirse sin una adecua
da planeacifén de fondos hecha con la suficiente anticipacifn para ~
prever todo un conjunto de necesidades inherentes al desenvolvimien
toy anp.liacidn.de las actividades del negocio.

a funcifa financiera deber ser cbjeto de wna cuidadosa-
planeacién, la falta de ésta puede con facilidad originar la i.nsol-
vencia, mpedir elcrecimimtoyhastapmvocarpérdldas en la ope-
raciGn, abarca la obtencifn de los fondos necesarios para su opera-
cifn al costo W, ]'.a"in.vers:iﬁn de los fondos sobrantes en las -
mejores condiciones posibles y el mantenimiento de una situacién -
econSmica desahogada que redunda en crédito y solvencia.

1a obtencifn de los fondos implica la rxeoesiciad dedete_x;
minar la inversidn, por ello, es necesario no solo conocer la situa
cifn actual de la empresa, sino adem&s prever con la mayor probabi-
lidad las situaciones futuras, tal determinacin supone una serie -
de estudios que deben enfocarse desde dos puntos de vista: La inver
sifn propiamente dlcha y la adquisicifn de bienes y servicios nece-
sarios para la operacién normal de un negocio no aoiaiente en su f_a_
se actual, sino considerando la expansién inmediata y por otra par

te, la obtencién de los recursos necesarios para realizar tal inver

sién.
Esta inversi6n ya sea en la etapa inicial o en su peris-
do de operacifn debe realizarse conforme a un plan que tame en con-



sideracidn rendimiento de la inversifn,plazo de recuveracifn, costo

y riesgo.

. Estos cflculos del porvenir comercial forman un cuadro -
en el cual el hambre de negocios ve, ademds de las necesidades del-
momento, las necesidades y oportunidades que han de presentarse en-
el futuro, demd:;queest&capacitadoparaacmarmdnicanenteen
vista de los problemas inmediatos sino también en at:énciéq alas -
cuestiones, que transcurrido un lapso mis o menos largo han de plan
tearse ante la enmpresa. -

‘Esto elimina la posibilidad de empresas conducidas a la-
aventura sin mfs norma que la oportumdad presente, y sin mis defen
sa ante el porvenir que la audacia, la habilidad y la suerte de sus
directivos, para ello es indispensable presuponer los resultados fu
turos, el resultado de estos estudios es el Control Presupuestal.

No existe una f6rmila establecida sobre la forma, deta—-
1le o perfodos cubiertos por los presupuestos, cada sistema presu--
puestal debe ser disefiado por las situaciones existentes, teniendo-
en mente el tipo de negocio, su posicibn y la naturaleza de los pla
nes involucrados.

II.~ PRESUPUESTOS QUE FORMAN ET. CONTROL PRESUPUESTAL.

Los pasos 5 y 6 del proceso de planeacifn y control que
se mencionaron en el capftulo anterior constituyen el control presu
puestal, ya que es en estos pasos donde se elabora el conjunto de -
presupuestos parciales, correspondientes a cada una de las activida
des de una entidad.

A contimiacifén trataré en forma breve a cerca del conte-
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nido de dichos presupuestos y su relacin con el presupuesto de ~—
efectivo,

1 .~-PRESUPUESTO DE VENTAS.

Interviene en la planeacién financiera debido a que el -
plan de operaciones de una empresa girard, necesariamente, alrede--
dor del volumen de ventas que se espera obtener, en el perfodo que~
cubre el plan que se pretende elaborar, por lo que todos los planes
que sean efectuados partirdn del presupuesto de ventas y su razona-
bilidad determinard el grado de éxito que se obtenga del plan en -
conjunto.

Las ventas son el total de entradas en efectivo por con-
cepto de operacioneé normales y su presupuesto representard por con
siguiente los Ingresos probables fumms, sobre 1los que se basard
ei cdlculo del presupuesto de efectivo. También a través de éste po
drg pmgranaréé las condiciones de venta, sefialando los plazos de -
crédito a otorgar El c8lculo del presupuesto de ventas deberi ha -
cerse oon especial éuidado, por ser el cimiento de los demds presu-
puestos de operacién y también porque scbre é&ste se calculard el -~
presupuesto de cobros; para que se obtenga informacifn lo ms acer-
tado posible de este presupuesto, es necesario que queden indica-
dos claramente las ventas al contado, los anticipos’'de wentas y las
ventas en abonog; es asimismo conveniente formularlo por lineas de-
productos, tipos de clientes y territorios.
2.~ PRESUPUESTO DE CUENTAS POR COBRAR.

~

Este presupuesto es consecuencia del presupuesto ante- -
rior. Primero se consideran los cobros a clientes dérivados de las
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ventas, ademdis es necesario determinar lo mds preciso posible respec
toa las cdranzasscbre los adeudos de los clientes a principio de ca
da mes. Las estimaciones de cobro podrén ajustarse reduciéndolas con
motivo de las posibles pérdidas derivadas de cuentas malas. Los por-
centajes de ocobro, por supuesto, dependerdn en alto grado de los tér
minos que se ooncedan a los clientes, del esfuerzo que desempefie el-
departamento de cobranza y de las condiciones econdmicas que preva -
lezcan en la industria.

3.= PRESUPUESTO . DE. PRODUCCION.

Una vez que ha sido aprobado el presupuesto de ventas, di
vidido en perfodos de tiempo, por artfculos, por grupos de clientes,
nos encontramos en la posibilidad de determinar la cantidad de art{-
culos que deben ser elaborados para cumplir con este presupuesto de
ventas.

Al determinar la produccifn anual, de acuerdo con el pre-
supuesto de ventas se deben tamar en consideracién las polfticas de-
la empresa, particularmente las que se refieren a miximo y mfnimos -
de inventarios, Si se va a producir para tener una existencia pre- -
viendo la demanda de artfculos, lo cual traeri consigo una inversién
en inventarios o si la produccifn se va a efectuar de acuerdo con -
las especificaciones de los clientes, una vez recibidos los pedidos-
correspordientes.,

4.- PRESUPUESTO DE CCNSUM) DE MATERIA PRTMA.

Al decir materiales, me estoy refiriendo al primer elemen
to del costo de un artfculo (llémese materia prima o bien materiales)
que pueden ser medidos e intervienen directamente en la produccién.
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El presupuesto de Materiales descansa en la correcta pre-

paracién del presupuesto de produccién,y nos deternﬁm:que materia-
les necesitaré la empresa para su produccidn y en que cantidad,que ma
teriales deberdn ser camprados tomando en consideracifn el inventa =
rio existente, fecha de compra, precic y qué nivel de inventarios de
materiales serd el mis conveniente.

La importancia de este presupuesto en el desarrollo del -
Presupuesto de efectivo, radica en predeterminar el efectivo necesa-
rio para esa inversifn y si en la fecha no se cuenta con el efectivo
suficiente, permite evaluar las diversas alternativas, con el abjeto
de elegir la que reporte mayores véntéjas financieras: plazos de pa-
go, descuentos por volumen, por &poca de pago, etc.

Para oconocer las necesidades de materiales deberdn multi-
plicarse las unidades indicadas en el presupuesto de produccién por-
la cantidad de material requerido por cada uno de ellos. Ya estable
cido este cmputo podrd determinarse la porcién a camprar, tomando -
en cuenta las existencias.
5.~ PRESUPUESTO DE QOMPRAS.

Este presupuesto que estd intimamente ligado con el de ma
teriales, afecta al renglén de egresos del presupuesto de caja, y de
be ser estudiado cuidadosamente para mantener existencias tales que-
no se oorra el riesgo de detener el proceso de fabricacisn, asf camo
evitar que sean superiores a las necesidades de la produccién ocacio
nando con esto cantidades de dinero amortizado innecesariamente en -
el inventario o aumentar el costo de su financiamiento.

Junto con el Departamento de Contabilidad y Costos, los -
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precios unitarios deberdn ser estimados por el departamento de com -~
pras basindose en los catdlogos y facturas de proveedores o bien si-
&stos no existieran con base en el mercado y las tendencias de pre -
cios. Es conveniente una revisifn periédica de éstos, para que se en
cuentren actualizados y no proporcionen informacifn equivocada que -
posteriormente acarree pérdidas.

6.~ PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA.

La mano de Obra Directa, camo su nombre lo indica, es =~
aquélla cuya aplicacién puede hacerse directa y especfficamente al-
artfculo producido. Ahora bien, debido a que la mano de obra consti=
tuye un renglén de egresos constante, consicierable y periédico, el -
presupuesto de ésta es un antecedente indispensable para la formila-
cifn de las estimaciones de caja.

El presupuesto de mano de obra di.recta es la.expresién en
unidades de tiempo, y monetarias de los trabajadores necesarios para
cubrir el presupuesto de produccién y deberi hacerse por cada centro
de ocosto en que se encuentre dividida la planta y por los periodos -
de costo cubiertos en el ejercicio a que se refiere el presupuesto.

M& tomarse en cuenta al preparar el presupueto de ma-
no de obra entre otros conceptos los siguientes' aumentos de pexsonal,
posibles aumentos de salarios, liquidaciones, vacaciones, primas de-

vacaciones, primas de antigiledad, etc.
7.~ PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACION.

Al referime a Gastos de Fabricacifn, de Produccién o In-
directos, como también puede llamirseles, estoy hablando del tercer-

elemento del costo. Estos gastos representan erogaciones necesarias-
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para la elaboracién de un producto y no pueden ser i_.rncorporadaé di-
rectamente a su costo, si no es por medlo del prorrateo, eligiendo-
para ello ciertas bases adoptadas consistentemente por la carpaﬁia—
8.~ PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA O DISTRIBUCION,

Se entiende por Gastos de Venta o Distribucifn, la serie
de gastos que se originan desde que el producto sale del departamen
to de produccién hasta que llega a las manos del cliem:e; la impor-
tancia de este presupuesto, radica en que._dé poco serviré elaborar-
un Presupuesto de Costo de Produccidn que determine una utilidad ra
zonable, si por otro lado es mexmada cons:.derablamte por ios gas-
tos que origina poner el pfoducto.jen mmos del clientae,cimmtan_
cia que debe tamarse en cuenta al fijar el precio del producto.
9.~ PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES Y DE ADMINISTRACION.

Estos Gastos son aquellos que contribuyen.a la buena mar
cha de la compaiifa y'qtié?mftpxéden ser incorporadas al costo del -
producto si tienen las caraéteristicas de un Gasto delv'enta o Dig—
tribucién y por lo tanto, se encuentran mis desligados del volumen-—
de operaciones, dentro de determinados niveles. Por lo que su deter
minacién para efectos presupuestales, no estari directamente rela -
cionada al vol@men de ventas y de produccifn, sino que estar4 prin-
cipalmente influenciada por las decisiones de los administradores.

Su importancia radica en que de nada servirf la elabora-
cién cuidadosa de otros presupuestos para lograr la obtencién de -
las utilidades pretendidag, si se ven mulificadas por un costoexce
sivo de gastos administrativos.
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10.- PRESUPUESTO DE CAPITAL.

También llamado presupuesto de inversiones, este presu—
puesto incluye los costos de adquisicin y construccitn de Edifi-—
cios, Fondos Mineros, Maquinaria Instalaciones, Muebles y equipo en

general. ’

Estas inversiones constituyen un renglén my importante-
dentmdelaa!presa, por su cuantfa y proyeccifn varios afos ade—
lanteporloqmlapredetemﬁnacmdesupmgrmypresupuesto
rmmlmntesellevaacabopormcanitéintegradoporrepresentan
tes de 1los diversoa departamentos ('Iﬁcmcos,. Ventas, Administracisén,
Financieros, etc.).

La necesidad de reemplazo de maquinaria, el aumento de -
los volﬁlems de p:oduocim y los requerimientos de expansidn para-
fabricar nuevas 1fneas, cbligan a una planeacidn cuidadosa de la in
versiﬁncmsuficiente-tiarpo, tanto en lo que se refiere a los pro
yectos mismos ca,m‘a su costo y financiamimto’para Que se eviten -
fracasos, y se obtenga &tito en dicho proyecto.

Entre las consideraciones que deben tomarse en cuenta pa
ra planeacifn, estén los que se refieren al proyecto mism, como es
pacio requerido, equipos similares de diferentes marcas, capacidad-
de los mismos,estudio de operacifn, etc.; la localizacifn cuando -
se trata de construcciones, para la obtencifn de materiales, servi-
cios pdblicos, transportes, zonas de consumo etc., el costo del pro
yecto, camo valor de terreno, construccitn, equipo, impuestos, gas-
tos de fletes, instalacifn, etc.-Y el punto quiz& mfs importante la
rentabilidad de la inversi6n ya que este concepto toma un papel pre
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ponderante en la evaluacién de los proyectos.

Una vez seleccionados los proyectos con base en su renta-
bilidad y plazo de recuperacifn, se calculard el presupuestc de in—
versiones por el perfodo correspondiente, oonsiderando también las -
inversiones pendientes de terminacién del ejercicio anterior y podr&
procederse a la elaboracifndel presupuesto de pagos de inversiones,-
debiendo hacerse con especial cuidado pues un retrazo en los pagos -
traerfa camo oonsecuencia retrasos en la entrega de equipos, termina
‘cién de instalaciones, etc.

I1T.~- UBICACION DEI, PRESUPUESTO DE EFECTIVO DENTRD DEL CONTROL PRESU
PUESTAL.

No es posible concebir la formulacifn de un presupuesto -
de efectivo, sin considerarlo caw elemento de un sistema presupues-
tal.

Este presupuesto es el que se prepara generalmente al fi-
nal de todos los que forman el sistema presupuestal, ya que tiene —
que reflejar las entradas y salidas de dinero que ocasionarsn todas-
las operaciones que estdn incluidas en los demds presupuestos.

Al elaborar un Presupuesto de Efectivo es necesario, ade-
mis del auxilio de los presupuestos mencionados en el inciso ante- -
rior, tener presente las siguienﬁes politicas, cuyo conocimiento an-
ticipado contribuye a la elaboracifin de un plan equilibrado:

-LaspouticasdeCréditodelacmpaﬁIa,quemgmtrg_
rén el plazo medio de recuperacifn de la Inversifn de Cuentas por Co
brar.

- La polftica de Depreciacifn y Amortizacifn, con las que
podramos detexrminar, de antemano, el monto de recursos que podrfn -~
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obtenerse por estos medios.

~Ademds de los presupuestos antes mencionadce deben te-
nerse en cuenta los saldos de caja y bancos con que se va a enpezar
ytenarun.detalledela forma en que se van a recuperar las cuen--
tas por cobrar al iniciarse el perfodo presupuestal, asf como tam—
bién la liquidaciSn del pasivo que se tiene que cubrir al iniciar-
se el perfodo presupuestal. .

mlaFigum'lb 3 se muestra en un diagrama la depen-

denmadelPresmaestodeEfectivodelosdeﬁsprestpxestosyco—
mo concurren en su conjum:o a la elaboracxdn del Balance General -~
Presupuestado, Estado dd Resultados y Estados- de Ongen y Aplica—
cién de Recirsos Predupuestado.

A continuacifin trataré 'ld‘e explicar la informacifn que
se debe tamar de los dlfex'entespzves\p.xestos de la empresa asf co~
mo también la informacifn adicional necesaria para elaborar el pre~
supuesto de efectivo,

PRESUPUESTO DE VENTAS,

De este presupuesto se debe tamar la siguiente informa-
cién.
1.~ Ventas de Contado
2.~ Ventas a Cré&dito
a) Cartera generada pendiente de descontar en ban——
cos o Instituciones Financieras.
b) Intereses por Ventas a Crédito.

¢) Cartera generada que no se va a descontar.
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d) Rescate de esa cartera.
La distribucidn de los incisos antes mencionados deberd
ser por meses.

PRESUPUESTOS DE GASTOS

A continuacién mencionaré algunos ejemplos de éste tipo

de gastos,

- Luz y Fuerza

- Renta de F&brica

- Primas de Seguros

- Reparacifn y mantenimiento

- Sueldos a funcionarios

- Sueldos a empleados

- Gratificaciones

- Camisiones

- Renta de oficina

- Papelerfa y Artfculos de Escritorio

- Teléfono y Telégrafos

~ Fletes y Aca;mos

- Publicidad

- Previsifn Social

- Impuestos Varios

~ Divesos.

Con lo anterior trato de mencionar los gastos que produ

cen desembolso inmediato de efectivo. Dichos gastos su distribucifn
deber§ hacerse mensualmente.




PRESUPUESTO DE INVERSIONES

De este presupuesto deberd tamarse la siquiente infor-

~ Inversiones erogables en el periodo presupuestal.-
( Deberf distribuirse por meses.)
Ademiis de los presupuestos antes mencionados se debe —
tamar informacign adicional en el orden siguiente: |
1.~ Saldo inicial de caja y bancos
2.~ Recuperacifn de la cartera al iniciarse el pexio
do presupuestal.
3.- Liquidacién del pasivo al'.%niciarse el perfodo ~
presupuestal.
Sin considerar el punto nfmero uno, la informacién de——
los demfs deberd ser didtribuida por meses.
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CAPITULO CUARTO.

ELABORACION Y PRESENTACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.




I.- ELEMENTOS PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.

La formulacifn de un presupuesto de efectivo exige a los
responsables de esta actividad el permanente estudio y actualiza—
cién de los cambios cada vez mds dinfmicos en el mundo de las finan
zag. Exige tanbién una disciplina constante para el aprendazaje de-
las nuevas técnicas que permiten mayor afinacifn de su criterio de-
presupuestador . ‘

En la primera parte de este capftulo hablaré sobre algu-
nos de los aspectos que conviene tener presente y vigilar para que-
los datos sobre los que se trabaja el presupuesto financiero sean -
confiables y consecuentemente el producto elaborado responda con —
eficiencia y seguridad para la toma de decisiones para una mejor ad
ministracién del efectivo.

Es necesario establecer como punto de partida el hecho -
de que para realizar nuestro trabajo utilizamos mfmlmmte la cam-
bmac:l.én de los siguientes elementos.

a) Humanos, éstos determinan qué hacer y ofmo hacer-
lo. ¥
b) Herramientas, limitan con qué hacerlo.

Ahora bien, el responsable de la formulacifn del presu—
puesto de Efectivo ( a quifn denominaré l;resupuestador ) » se encuen
tra que un condicionante de su trabajo es el manejo de la informa~—
cién de los estados finales que configuran el presupuesto ( Ver fi-
gura No. 4 ).

Esta informaci6n la integran los reportes y cédulas que-
las freas de ventas, produccifin, campras finanzas deben preparar.
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El &rea de ventas elabora sus reportes con base en el -
mercado disponible y la capacidad de produccién de la empresa. Pro
duccifn se basa principalmente en los costos y en las inversiones -
existentes y por hacer en el perfodo del presupuesto.

El departamento de compras elabora sus reportes bas&ndo-
se en 1os requerimientos que vaya a tener produccifn. Y por Gltimo,
finanzas, proporciona informes sobre la cobranza a réalizgr, las in
versiones que seri necesario efectﬁar y los financiamientos que se-
tendr&n que conseguir para luego asf determinar los ingresos y egre
sos que afectardn el disponible que refleje el presupuesto de efec-
tivo.

Para obtener mejores resultados eh el procedimiento de -
la informacifn fuente, entre otros requerimientos, deben ser:

Veraz

Oportuna

Estandar y

Suficiente,
VERACIDAD .

El cunplimiento de la veracidad de la informacifn fuente
es un requerimiento que en la mayorfa de los casos queda fuera del-
presupuestador; es una responsabilidad directa de cada una de las -~
freas informantes, desde luego que en algunos renglones podemos ha~
cer ciertas validaciones a los datos, que por el conocimiento de la
empresa, del tema que se trata, y la experiencia en la materia, nos
parecen incongruentes y fuera de proporcién, sin embargo, siempre -
debenos recurrir al &rea informadora para cersioramos de su veraci
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Contrario a lo anterior es el caso de los requerimientos
de oportunidad, estandarizacifn y suficiencia. La diferencia estd -
en que sobre &stos sf podemos influir para obtener mejores resulta-
dos adh cuando sigan siendo reportes cuya formulacién es responsabi
lidad de las 4reas informantes.

Dependiendo de las herramientas de que disponemos para -
procesar esta informacifn, podemos considerar que afin estando obli-
gados a realizar nuestro trabajo en forma totalmente manual, pode—
mos tamar ciertas precauciones que mejorardn nuestra eficiencia.
OPORTUNIDAD.

Siporeitan\af\odemxestraetpresamcontamsconre-
cursos de mecanizacién, significa que las actividades a realizar pa
ra la formulaciSn del presupuesto de efectivo son de un ntmero tal-
qmmpodarnsemuadrarlasdentrodeunareddeactividadesydetémj._
nar su ruta critica mediante una matriz calculada tanbién en forma--
manual, y con ello asignar a cada 4rea la féchaenqueddaenpropo;_
cionarnos la informacién permitiéndonos asf{ mantener un proceso de-
la informacién contThuo y ordenado que nos garantice mediante el -~
cuplimiento de este programa de fechas el que nosotros podamos re-
cibir con oportunidad la informacifn fuente y a su vez proporcionar
a la direccifn de la empresa los estados finales del presupuesto.-
Esta herramienta (ruta critica), es de gran auxilio y permite con-—
trolar en forma manual y ocon esfuerzo relativo hasta 200 activida--
des, ( Ver figura 5 ).

Con base en el mercad se determina el volumen de ventas
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vy pracuceidn. Conociendo las ventas y la politica de crédito que -
otorga la compania a sus clientes, se conoce la cobranza, la cual -
representa los ingresos para el perfodo presupuestado., El wlm -
de produccién ayuda a la determinacifn de las inversiones a reali—
zar para contratar financiamientos, los cuales, en conjunto con -
los costos de produccifn determinan los egresos del perfodo. Ingre-
sos y egresos influyen sobre el presupuesto de efectivo caw un au-
mento o disminuciéndel disponible.

ESTANDARTZACION,

Si el presupuestador es el responsable de procesar la in
formaciSn fuente, puedetanbiénimertirunpooodetiarpoengld_i_
sefio de los reporte y c&dulas que los.responsables de cada &rea de-
ben utilizar para anotar los datos que aquél utilizarf en la formu-
lacifén del presupuesto. Si logra una adecuada estandarizaci6n en —
nuestros reportes estd tanbién simplificando su tarea ya que recibi
rd de todas las 4reas una misma presentacién de la informacifn, un-
mismo tamafio de reportes o c&dulas, una misma nomenclatura, entendi
ble para todos los administradores de la empresa y a su vez prepara
r§ el terreno para obtener los beneficios del cuarto requerimiento-
mencionado arriba y que es:

SUFICIENTE.

Una vez estandarizada la informacifn, estaremos en la me
jor posicifn para evitar el que recibamos de las &reas informacifn-
en exceso o faltante. Este es un punto importante para el presupues
tador a quien frecuentemente se le complica su trabajo al abligarse
a analizar la informacifn para descriminar aquella que no le es dtil
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0 para recurrir nuevamente a las _a:weas para camplementar las cédulas

o reportes con la informacién faltante.

Otro aspecto muy importante para incrementar la eficien-
cia del presupuestador en el manejo de la informacidn fuente es el-
comunicar oportunamente y desde luego, previo a la formulacién de -
los reportes y c&dulas, todas las estrategias, directrices, pardme-
tros, metas, limitantes por factores externos e internos que deben-
ser tomados en cuenta por las dreas responsables de proporcionar la
informacién.

Esta adecuada comunicacién permite al presupuestador ase
gurarse de que la informaci6n que recibirg contiene un miximo de ~
veracidad y evitar§ lo que muchas veces sucede, que una vez formula
do el presupuesto de efectivo, los resultados son tan disparados de
la meta prevista, que en la mayorfa de los casos obliga a regresar-
nuevamente a las &reas a rehacer el trabajo y volver a prooesér la-
informacién.

Observando la actividad del presupuestador bajo estos co
mentarios, encontramos que desde su escritorio, configura la reper
cucién de todos estos acontecimientos y preve/ mediante la planea—
c¢ién adecuada de su trabajo un mejoramiento en los resultados 8i -~
mantiene un permanente didlogo con las dreas informantes previendo,
como ya he dicho antes, el disefio estandarizado de los reportes, y-
el ofmo hacerles a todos los niveles interesados las estrategias, -
las politicas, los par&metros, etc., sobre los cuales debe constru-

ir y preparar su informacifn.
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IT.- IMPORTANCIA DEI, TIEMPO EN LA ELARORACION DEL PRESUPUESTO DE -
EF__IVO.

A lo largo de los capftulos anteriores se ha estableci~
do que el administrador financiero tiene a la mano una herramienta-
que le permite visualizar ocon toda anticipacién clales van a ser —
las necesidades de efectivo de la empresa y eso lo logra por medio-
del Presupuesto de Efectivo que puede ser de dos clases bésicamente;
presupuesto a Corto Plazo y presupuesto a Largo Plazo.
1.~ PRESUPUESTO DE EFECTIVO A OORTO PLAZO.

El presupuesto a corto plazo de flujo de efectivo puede-
ser elaborado con bastante exactitud para que sirva a diversos pro-
pSsitos, el primero de los cufles es detenr\inar los requerimientos-
de efectivo para el financiamiento de las operaciones diarias de la
empresa. Una vez determinada esta cantidad, el administrador puede-
determinar qué cantidad tendri que finamiarpormdiodelos ban—-
ocos y cudnto dinero tendrd disponible para invertir en valores de -
f4cil realizacifn.

La mayorfa de los presupuestos de flujo de efectivo a —
ocorto plazo estdn disefiados para indicar a la gerencia las altas y-
bajas en el ciclo de efectivo, el cual pusde ser semanal, mensual,-
bimestral o anual. Con un presupuesto de flujo de efectivo a corto-
plazo es f&cil advertir los incrementosde inventario o de las cuen-
tas por cobrar asf camo las variaciones importantes en las ventas -
que pueden medirse con toda precisidn y ademfs nos permitirs . tomar
las medidas necesarias para compensar estas variaciones. Cuando el-
ejecutivo de finanzas advierte que estfn variando estos renglones,-
en forma importante y fuera de lo planeado, existirf una rfpida in
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dicacién de que algo estd funcionands mal, en el negocio y consecuen=—
temente en un futuro préxino se verdn afectados sus resultados y las
cifras de su balance. En perfodos de alto costo del dinero como pox-
el que estamos atravezando en estas épocas, un incremento en los in-
ventarios, cuentas por cobrar o baja de las ventas, puede producir -
un requerimiento de dinero por parte de la empresa hacia los bancos~
que resultarfa sumame.pte costoso y puede producir una baja importan-
te y por perfodos sumamente prolongados en las utilidades de la em—
presa.

En resumen el tiempo que debe cubrir el presupuesto del -
flujo de fondos a corto plazo dependers fundamentalmente de la natu-
raleza de los negocios que estd desarrollando la enprésa.Generahren—
te aquellas empresas cuyas operaciones estén sujetas a amplias fluc-
tuacionges necesitar&n usar presupuestos a plazos ocortos, mientxas -
que aquellas que tengan operaciones mis estables tex"drén necésidad -
de emplear presupuestos a plazos mis largos.
2.~ PRESUPUESTO DE EFECTIVO A LARGO PLAZO.

En contraste con el presupuesto de efectivo a corto plazo,
el cual incluye un gran detalle, el presupuesto a largo plazo contem
pla solamente los cambios slénificativos causados por aumentos en el
activo f£ijo o por la introduccién de nuevos productos en un largo —-
plazo de crecimiento en la empresa. Tal presupuesto deberi indicar ~
gi el efectivo serf generado en forma suficiente para soportar las ~
operaciones futuras de la enpresa. También deberf mostrar cuindo una
empresa podr§ esperar el reducir su capital de trabajo y las razones
por las cuales se tendr8 que hacer tal reduccifn. Usando este presu~
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puesto, el ejecutivo de finanzas estd en mejor disposicién para de-—-—
terminar qué tanto dinero deber4 solicitar prestado a los bancos y -
cuénto tiempo lo necesitard, y en qué fecha deberd reembolsar estas-
cantidades a las instituciones de crédito. Considerando cuindo aumen
tar&n sus niveles de efectivo en estimaciones de largo plazo, asf co
mo cual serd el efecto en la estructura de su capital. Lo anterior -
permitird al administrador determinar qué proyectos podrén ser in- -
clufdos dentro de sus programas y cufles tendrdn que ser rec;hazadog.

Un presupuesto a largo plazo no solamente indicar& al ad-
ministrador sus capacidades financieras, sino que también le permiti
r4 asegurar lc;s fondos necesarios para financiar los planes de la em
presa, ya que se podra' presentér a las instituciones de crédito un -
presupuesto de efectivo comprensible que les i.ndiqwe culndo los fon-
dos se van a requerir y cudndo se les reembolsardn.

Las estimaciones utilizadas en los presupuesto de largo -
plazo son menos detalladas y menos exactas, por los largos peiriodos-
de proyecciones involucradas, y porque existe una gran dependencia -
de informes preparados por otros departamentos de la empresa. El pro
pdsito del presupuesto de efectivo a largo plazo es enfocar la aten
cién a las necesidades a largo plazo de efectivo para las operacio--
nes y para los gastos de capital en relacifn con la liquidez actual-
de la empresa y su estructura de capital.

" III.- METODOS PARA ELEBORAR EL PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Bisicamente existen dos métodos para planear el efectivo:
1) El método de entradas y salidas de efectivo y
2) El método del flujo de efectivo o de la utilidad -
ajustada.
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Ios autores no se han puesto de acuerdo sobre el nombre ~
m&s apropiado para estos estados, cuyo uso se ha venido haciendo mis
comdn en las enpresas, a partir de la década de los cincuentas.

1.~ METODO DE ENTRADAS Y SALIDAS DE EFECTIVO.

A este método se le llama también presupuesto de caja, -
método integrado, presupuesto de efectivo o de fondos, etc. Aquf me-
voy a referir a €1 ocon el nanbre de presupuesto de efectivo.

Mediante este mStodo se pretende estimar cuindo y en qué-~
untidadseproducir&nlaséntradasdeefectimymarﬂoyenqué--
cantidad se p@ch&n las salidas.

Para elabo.rarlo, se puede recurrir en forma separada a -
los distintos presupuestos de la empresa, analizahdo los efectos de-
cada uno de ellos, sobre la cuenta de caja y bancos. En esta forma,
de cada presupuesto se eliminan automiticamente las part:.das que no-
producen movimientos de fondoé, tales camo cancelacifn de cuentas in
ocobrables, la aplicacifn de cobros y wagos anticipados, los cargys a
gastos por depreciacifn, etc.

La aplicacién de este método es bastante sencilla y s6lo-
exige un conocimiento adecuado de las operaciones que realiza la em-
presa y la forma en que opera. Se enmplea b&sicamente para planear -
las operaciones de efectivo a corto plazo.

El tesorero de un enpresa, podrd preparar el presupuesto-
de efectivo, analizando con cada uno de los responsables de &rea, su
presupuesto para el perfodo de que se trate.

Como se menciond en el capftulo anterior, el presupuesto-

de efectivo consiste en dos capftulos principales: la estimacién - -
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de entradas y la estimacifn de las salidas ¢ desembolso de efe'cti-
vo.

Dentro del primer capftulo, son parte importante las ven-
tas de bienes o servicios al contado y los cobros de cuentas y docu~
mentos por cobrar. Ademis de &stos se incluyen otras entradas de - -
efectivo, como pueden ser las ventas de activo fijo, el costo de in-
tereses y dividendos, los préstamos aceptados y cualquier otra entra
da de efectivo que tenga que reflejarse necesariamente en la cuenta-
de caja y bancos dentro del perfodo planeado.

Dentro del capftulo de desembolsos, son parte importante-
las campras y servicios que se pagan al contado, el pago de sueldos-
y salarios, el pago de :htpuestos y el pago de cuentas y documentos ~
por pagar en el perfodo de que se trate. Se incluyen tanbxén los de-
mis pagos del perfodo que .tienen su reflejo en las salidas de la - -
cuenta de Caja y Bancos, tales camo paéo de préstamos, pagos de inte
reses o dividendos, redencién de obligaciones, etc.

En virtud de que cada conpaiifa tiene caracterfsticas pro-
pias de operacién, no es posible defipir un formato rigido del presu
puesto de caja. Cada empresa debe establecer el formato que mids se -
adapte a las caracteristicas especiales de su operacifn. Sin embargo
en el cuadro de la figura 6 se muestra un formato de presupuesto de-
efectivo.

2.~ METODO DEL FLAJO DE EFECTIVO O IA UTILIDAD NETA AJUSTADA.

Esbenétodo‘sebasamelhedndeque la contabilidad se
lleva a base de lo "devengado", por 1o que partiendo de una utilidad
neta presupuestada, se puede ajustar dicha utilidad aumentféndole o -
deduciéndole las partidas que no significan entradas o salidas de -~
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COMPARIA “I%,8.A.
PRESUMUESTO DE EFECTIVO POR EL
PERIODO DEL 1° DE ENERO Al 31 DE DICIEMBRE DE 1982

Concepto Enero | Febrero Marzo Primer Sequndo ‘Tercer Cuarto Total.
Quarto Quarto Cuarto Cuarto
Saldo Inicial en Bancos 10 000 000
Entradass
Por vias. y ctas: x cob. 14 160 000 14 880 000 15 320 000 44 360 000 39 146 800 31 200 000 38 853 200 153 560 000
Por otros ingresos 680 000 680 000 ‘ 680 000
Por préstamos Bancarios

Compra mat, prima 3000 000 2 853 000 2706000 8559000 6761 000 4919600 5839 400 26 079 000
Pago mano da cbra 5 460 000 5 460 000 5 460 000 16 380 000 10 920 000 10 920 600 16 380 000 54 600 000
Pago sueld. y amolum, 999 998 999 998 999 998 2999 994 2 999 994 3 000 006 3 000 006 12 000 000
Pago qtos, fabricacifn 1 000 008 1000 009 800 007 2 800 024 . 2 399 9%6 2399986 2299 94 10 000 000
Pago gtos. admon. 299 990 299 990 249 990 849 970 750 006 750 015 1 350 008 3 599 99
Pago gtos, de vta, y camis. 2 479 993 2 480 002 2 429 994 7 389 989 4 949 955 4 950 054 7 790 002 25 060 000
Awortiz, de Préstam : ‘
a oorto plazo 2 000 000 . 2 000 000
a largo plaso 416 700 416 700 416 700 1 250 100 1,250 100 125 100 1 250 100 $ 000 000
Pago de. Imp., Sobre Renta 3.000 000 2:000 000 3 000 000 8 000 000
Pago da dividendos ‘
Otros pagos . 1 100 000 4 200 000 S 300 000 10 800 000
Suma 9 509 699 262 689 7 3
Dif, entie Entradas'y Salidas( 596 689) 1 370 301 (-1 262 689) ( 489077) ( € 684 251) 1010 239 ( 2 036 3100 ( & 219 IM)
Sobrante o faltants 9 403 311 10 773612 9 510 923 9 510 923 2 826 672 3 836 911 1 790 601 -1 700 601
Saldo de efectivo (stock) 20 000 000 20 000 000- .20 000 000 20 000 000 20 000 000 20 000 Q00 20 000 000 20 000 000
Sabrante o faltante 10 596 689 ( 9 226 388) 10 489 077 (10 489 077) (17 173 328) (16 163 089) - (18 219 399) ( 18 219 )

PFPIGURA No. 6
METODO DE ENTRADAS Y SALIDAS DE EFECTIVO




efectivo para llegar a la cifra que significa el flujo de fondos -
producido por las operaciones del perfodo de que se trate.

Dentro de este método existen dos variantes; la utilidad-
neta ajustada y el flujo de efectivo.

En la primera, la corriente de efectivo del perfodo se -
puede determinar a manera de conciliacifn, partiendo de la utilidad-
neta presupuestada. En esencia, la utilidad neta se convierte de la
base de "devengado"a la base de "efectivo". ( ver cuadro figura 7).

Este es un mé&todo complejo cuando se trata de determinar-
los flujos de efectivo a largo plazo.

La sequnda variante consiste en determinar, a partir de ~
los estados financieros presupuestados, el flujo de efectivo del pe-
riodo. |

| Este método es mds carpleto y préctico, pues ademis de to
mar en cuenta la utilidad presupuestada, considera las variaciones -
en las cuentas del balance presupuestado camparadas contra la cuenta
de Caja y Bancos.

Para elaborar este estado es necesario:

A) Determinar la utilidad neta presupuestada ( Estado
de Pérdidas y Ganancias)

B) Elaborar con base en el EStado de Pérdidas y Ganan
cias, el balance presupuestado para el mismo perfo
do, proyectando todas y cada una de las cuentas de
balance.

C) Camparar las cuentas del balance presupuestado con

las cuentas del balance del ejercicio inmediato an
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COMPANIA "1,

S.A.

FLUJO DE +  IVO PRESUPUESTADO PARA EL
PERIONO D+ 12 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

(nu'.les de pesos)

Saldo inicial de efectivo

Mds.- Entradas de efectivo;
Utilidad neta despwés de ISR y PTU
Ajustes:

Depreciacién y amortizacién

‘Disminucién en capital de trabajo
(excepto efectivo)

Aumento en capital de trabajo
(excepto efectivo)

Utilidad neta a base de efectivo
Otras fuentes de efectivo:
Venta de acciones

Préstamos a corto pvlazo
Préstamos a largo plazo
Ventas de activo fijo

Total de entradas de efectivo
Menos.- Salidas de efectivo
Amortizacitdn de hivoteca
Pago de dividendos

Pago de préstamos bancarios:
A corto plazo

A largo plazo

Adiciones al activo fijo
Total de salidas de efectivo
~Saldo final de efectivo

FIGURA No.7
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terinor (excepto caja ) y anotar las variaciones co
mo movimiento de efectivo. Esto dltimo equivale, -
pr&cticamente a ir ajustando la utilidad neta pre-
supuestada para obtener la corriente de efectivo.

La figura 8 presenta el formato que usa una compaiifa para
elaborar sus estados de fl\ijo de efectivo. Ahf puede obsezvarsé que-
se oartedel saldo inicial de efectivo en el perfodo y posteriormen-
te seaunentan la uta.lxdad después de I.S.R. y P.T.U. y la deprecia-
cién.

Luego se incluyen los cambios en el capital ‘de trabajo co
rrespondientes a cada cuenta del activo circulante y del pasivo cir-
mlante ‘Después se agregan o disminuyen las vafiaciones netas en Ac
tivos Fij_és y por fltimo se incluyen las variaciones en los Présta—-
mos.a corto y largo Plazo.

Los aumentos y disminuciones anotadas, arrojan un movi —
miento neto de efectivo, que aumentado al saldo inicial, nos lleva a
determinar el saldo final de efectivo para cada perfodo.

Es conveniente resaltar los siguientes puntos:

A) Para elaborar el Estado de flujo de efectivo de ca
da perfodo, tuvo que haberse elaborado antes un Ba
lance General proyectado, del mismo perfodo y por-
ende, un estado de Pérdidas y Ganancias presupues-
tado que nos did la utilidad neta.

B) Las variaciones entre las cuentas del Balance pro-
yectado y las cuentas del Balance inmediato ante—

rior, son las que nos dan la corriente de efectivo
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COMPARIA "I", S.A.
ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO PRESUPUESTADO POR EL ASO DE 1982

Saldo inicial de caja y bancos $ 10 000 000
Utilidad despuds de ISI y PTU S 009 800
mas
Depreciacifn y amortizacién 2 509 801
Pagos ISR y PTU ( 9009 800 ) $ 12 509 801
Cambic en capital de trabajo:

Cuentas por cobrar ( 2 440 000 )

Inventarios ——————

Pago a proveedores ( 879 000)

Aumento de impuestos por nagar 2 903 800

suma ( 409 200 )
Camora de terreno A (10 000 000 )
Camra de edificio (20 000 000 )
Aumento intereses pagados por ant. (16 003 600 )
Anticipos de ISR ( 8 000 000 )
Cobro depdsitos en garantfa 680 000
Aplicacién dastos de propaganda 2 000 000
Aumento préstamo corto plazo 16 219 300
Aumento préstamo largo plazo 45 003 600
suma 7 899 300

Movimiento neto 7 490 100
Saldo final de efectivo $ 20 000 000

FIGURA No.8




positiva o negativa de cada renglén. Para saber si
se agregan o disminuyen, estas variaciones deben -
ser contempladas en relacién a la cuenta de Caja y
Bancos. Asf, un aumento en cuentas por cobrar co~—
rresponde a una variacién negativa de corriente de
efectivo. (Aplicacién de Fondos). Una disminucisn-
en inventarios corresponde a una variacin positi-
va (origen de fondos) de corriente de efectivo., -
etc.

C) El formato del Estado de Flujo de efectivo, debe
ser establecido por cada Compaiifa, de acuerdo a -
sus necesidades de operacitn, haciendo resaltar

Pquéllos oconceptos que sean més importantes para
ella.

Es oconveniente resaltar lo siguiente en cuanto al Estado-
de Flujo de Efectivo:

En virtud de que la utilidad neta que arroja el Estado de
Pérdidas y Ganancias, es el resultado final de un sin n@mero de ope-
raciones, unas registradas sobre la base de acumlacin o de devenga
do, y otras sobre la base de efectivo, es necesario aumentar o dismi
nuir a dicha utilidad las transacciones que no signifiquen entradas-
0 salidas de efectivo en el perfodo.

El hecho de aumentar al flujo de efectivo la depreciacifén
y la amortizacidn, no quiere decir que éstas sean un origen o que -
produzcan fondos. Al hacerlo estamos reconociendo que son deduccio-~
nes de no efectivo hechas a la utilidad del perfodo, que b&sicamente

representa una captacién de fondos.
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IV.- ASP* S A CONSIDERAR + LA PRESENTACION DEL PRESUPUESTO DE -~
EFECTIVO.

Las condiciones econdmicas ectuales, en donde se han ma-
nifestado problemas tales comw altas tasas de inflacién, constante
deterioro del tivo de cambio, falta de cré&ditos, tasas de interés -
elevadas, etc., han establecido un marco de actuacién al que no estd
bamos acostumbrados a enfrentarnos. Si bien es cierto que problemas
econdmicos siempre han existido, jamds habfan alcanzado las wropor—
ciones que hoy encontramos.

La inflaci6n, devaluacifn, situacién crediticia, etc., han
originado que muchas enpresas se encuentren en situac;i.ones verdadera-
mente criticas, principalmente aquéllas que fueron afectadas por te--
ner altos pasivos en moneda extranjera.

Las utilidades proyectadas se han visto reducidas y en al-
gunos casos se han convertido en pérdidas.,

‘ La liquidez se ha deteriorado, el servicio de la deuda, de
-log’ [Sré,stanos en maneda extranjera ha incrementado la necesidad de --
una mayor generaci6n de recursos internos, asf como de requerir finan
ciamientos adicionales,

La estructura financiera se ha deteriorado en forma signifi
cativa, por lo que algunas empresas se han tenido que enfrentar al he-
cho de liquidar o renegociar en posicidn desventajosa pasivos que te—
nfan cldusulas de aceleracifn en los contratos, por no mantener los fn
dices financieros pactados.

El anflisis de los factores econdmicos, es uno de los ele-
mentos de mayor impacto en la administracién del efectivo,-

requiere contar con datos acondmicos recientes, de fuentes de informa
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cién confiable y con una interpretacién adecuada.

Ante esta situacifn, el Tesorero o Administrador del - -
Efectivo deberS incrementar sus conocimientos en materia econfmica -
asf camwo de la situacién actual y de la perspvectiva econdmica del -
pafs.
Entre los principales factores econfinicos que se deben to
mar en cuenta estan 1os siguientes: '
- Producto Interno Bruto
- Indice de Precios
- Salario Medio Anual
- Tipo de Cambio
~ Oferta Monetaria
- Ahorro
- Encaje Legal
- Inversidn
- Presupuesto Federal
- Balanza de Pagos
El tesorero deberd evaluar los factores antes mencionados
a fin de tomar una clara posicifn en lo que respecta a los fndices -
de inflacifn movimiento del tipo de cambio, nivel de crédito, etc.,-
para su implementacifn en las proyecciones del flujo de efectivo.
Por la importancia del impacto financiero de la devalua-—
cién, asf como que la mayorfa de las empresas requieren de divisas--
extranjeras, principalmente del dflar americano, ya sea por ser ex—-
portadores o importadores, por recurrir al mercado internacional de-
capitales para la obtencién de financiamientos, por tener participa-
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cién extranjera en el capital, etc., es necesario que el t:esorex:o -
haga proyecciones del tipo de cambio.

El tipo de cambio indica el precio de la unidad de dinero
extranjera en términos de la nacional, a través del cual los paises~
puedan llevar a cabo transacciones en el mercado internacional. Bsi-
camente el tipo de cambio tiene movimientos, derivados de las fluc~-
tuaciones de precios internos de cada pafs, asf como en la demanda u
oferta de sus productos.

El riesgo por devaluacifn estd representado por aquellos-
renglones del balance y operaciones pactadas, que estén expuestas a
un ajuste proveniente de las fluctuaciones en el tipo de cambio. En~
el Balance General, el riesgo por devaluacién, es la diferencia que-
resulta de restar los pasivos en nmoneda extranjera de los activos mo
ratorios 'en moneda extranjexa.

El impacto del riesgo por devaluacién, estd representado
vor el ajuste al Balance General en el momento de la devaluacién ~-
(efecto est&tico) y el incremento en los costos adicionales de las ~
operaciones pactadas en moneda extranjera(efecto dindmico).

El riesgo por DevaluaciSn también afecta el flujo de efec
tivo, los requerimientos de caja para el pago de las operaciones pac
tadas en moneda extranjera, se ven significativamente incremntados p
principalmente por los financiamientos bancarios, cuyo importe ade--
mis del oosto de interéds requiere fondos adicionales para el cumpli-
miento de las amortizaciones.

Sin embargo, la devaluacidn afecta de manera diferente a-
cada empresa, dependiendo de su endeudamiento en moneda extranjera,-
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sus fuentes de abastecimiento, el tipo de mercados que sirve, el gra
do de mecanizacién de sus porcesos y muchos factores méds.

' Ahora bien, para  llevar a cabo una administracién del - -
Riesgo por Devaluacién, el tesorero debers establecer un sistema de~
administracién que contenga la fijacién de estrategias camo las si~-
guientes:

- Inversiones de exceso de efectiv.o.‘

- Modificacifn de la politica de pago a vroveedores y
acreedores.

- Programas especiales de recuperacién de saldos de ~
cuentas por cobrar.

~ Establecimiento de descuentos por pronto pago

- Financiamiento en moneda nacional

- Arrendamiento

- Factoring

Ademdis, en virtud del incremento en el costo que tienen ~
las operaciones en moneda extranjera, derivado de las fluctuaciones-
en la tasa de cambio, es necesario llevar a cabo una evaluacifn de ~
COSTO/RIESGD en cada una de las operaciones en donde exista la alter
nativa de contratar en moneda nacional o en moneda extranjera.

Por dltimo y en virtud de que la Administracién del Ries-
go por Devaluacifén afecta a otras &reas operativas de la empresa que
van mis alld de las funciones del Tesorerc, es conveniente que se -~
asionen en forma clara, las resvonsabilidades de cada uno de los de-
partamentos involucrados, y se establezca un adecuado sistema que -~
permita vigilar y controlar la implementaci6n de las estrategias.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La campaifa "I",S.A. decide elaborar su sistema presupues
tal por el ejercicio de 1982.
VERTAS Y CREDITO

La camaﬁ!a vende tres productos (ruf:can) "A", "B", "C".
‘Lo~ precios de venta son:
Producto "A" $ 300.00
Producto "B"  500.00
Producto "C"  700.00
Las ventas_Se realizan en 4 zonas de la Reutblica: N, S,
E, y O. La compafifa cobra el 10% de sus ventas de contado y el 90%
restante en la siguiente forma: 50% a 30 dfas, 30%"a 60 dfas, 20 %
a 90 dfas, y no estima cuentas incobrables.
Las ventas del Gltimo trimestre de 1981 fueron de $ 14 mi-~
llones cada mes (Oct, Nov., Dic.)
De acuerdo con las estimaciones del departamento de ventas
se aprobaron las siguientes cifras para 1982,

ZONA PRODUCTO "A" PRODUCTO "B" PRODUCTO "C"
N 10 000 u- 20 000 u: 15 000 u-
] 20 000 u 40 000 u- 30 000 u-
E 30 000 u 60 000 u-. 40 000 u
o) 10 000 u 10 000 u 15 000 u -

TOTAL 70 000 u . 130 000 u 100 000 u
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l1a distribucién de las ventas durante el afo serd la si-—

guiente:
30% ler. Trimestre.
204 2° Trimestre.
La distribucién mensual es -~
208  3er. Trimestre.
proporcional.
308 4° Trimestre.
COSTOS.

Tradicionales, Promedio, Ordenes de Fabricacién.

-MATERTA PRIMA UTILIZADA.

PRODUCTO "A",

MAT. PRIMA, - CANTIDAD POR UNIDAD PRECIO UNITARIO c/u.
1) Pl&stico .500 Kg. $ 50.00 $ 25.00
2 ) Pelo .100 Kg, 100.00 10.00
3 ) Algodén .300 Kg. 50.00 15.00
4 ) Ojos 2 pza. 5,00 10.00
§ 60.00
PRODUCTO "B",
MAT. PRIMA. CANTIDAD POR UNIDAD PRECIO UNITARIO C/U.
1) .600 Kg. $ 50.00 $ 30.00
2) .200 Kg. 100.00 20.00
3) .400 Kg. 50.00 20.00
4) 2 pza. 5.00 10.00
§ 70.00
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PRODUCTO “C ",

MAT. PRIMA. CANTIDAD POR UNIDAD PRECIO UNITARIO  C/U.
1) .600 Kg. $ 50.00 $ 30.00
2) .200 Kg. 100.00 " 20.00
3) .400 Kg. 50.00 20.00
4) " 2 pza. 5.00 10.00
$ 80.00

El crédito ‘que otorgan los proveedores es de 30, 60 y 90~
dfas 1/3 parte cada mes. .

Las conpras del Gltimo trimestre ‘de 1981, fueron de $ 3 -
millones cada mes.

El nivel del inventario no va a cambiar por lo que se com
prard 1o que se necesite para vender.

MANO DE QBRA.

Producto " A " 4 horas/habre a  $ 40.00 la hora
Producto " B " 4.5 horas/hombre a  $ 40,00 la hora
Producto " C " 5 horas/hambre a $ 40.00 1la hora
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GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACICN

Estimacifn Mensual

M. OBRA INDIRECTA $
MATERIAL INDIRBECTO

LUZ Y FUERZA

RENTA DE FABRICA

DEPRECIACIONES

PRIMAS DE SEGUROS

REPARACION Y MANTENIMIENIO
DIVERSOS

GASTOS DE ADMINISTRACION

Estimacitn Mensual

SUELDOS A FUNCIONARIOS
SUELDOS A EMPLEADOS
GRATIFICACIONES
COMISIONES

RENTA DE OFICTNA
PAPELERIA Y ARTICULOS DE OFNA.
102 Y FUERZA

TELEFONO Y TELEGRAFOS
DEPRECIACIONES

PRIMAS DE SEGUROS
DIVERSOS

100 000.00
200 000.00
300 000.00
200 000.00
125 000.00
50 000.00
50 000.00
100 000.00

200 000.00
300 000.00
500 000.00

50 000.00
20 000.00
50 000.G0
20 000.00
283 333.00
20 000.00
140 000.00
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GASTOS DE VENTA

Estimacién Mensual

SUELDOS A FUNCIONARIOS § 300 000.00
SUELDOS A EMPLEADOS 200 000.00
GRATIFICACIONES - 500 000.00
. COMISTONES . 10% s/vtas.
RENTA DE OFICINA 50 000.00
TELEFONOS Y TELEGRAFOS 20 000.00
PRIMAS DE SEGUROS 50 000.00
E’Im Y ACARRBOS 5 % s/vtas.
DIVERSOS 20 000.00

ACTIVOS FLJOS (Depreciaciones)

TASA ANUAL G. FABRIC. G, ADMON. G VTA.
EDIFICIO 5% 50 % 25 % 25%
MAQ. Y EQUIPO 10 & 100 &
MOB. Y EQUIPO 10 % 60 % 40 3
BEQ. REPARTO 20 & 30 % 70 %

La compafifa camprard una planta industrial en el mes de ene
ro de 1982 con el siguiente valor:
EDIFICIO $ 20 000 000.00
TERRENO 10 000 000.00

$ 30 000 000.00

Serd liquidada a través de un préstamo hipotecario en 10 a-
fos (120 mensualidades con pago mensual de $ 416 700,00 cada una; -
$ 250 000.00 a cuenta de capital y § 166 700.00 de intereses).
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El edificio se ocupari a partir de marzo de 1982,
VARIQOS

La campanfa repartird utilidades acumiladas en el més de -
abril de 1982 por $ 10 000 000.00

En junio de 1982 se pagard un préstam directo al banco —
por $ 2 000 000.00

Los impuestos por pagar se analizan en la siguiente forma:

A pagar
IMP. SOBRE PROD. DEL TRABAJO § 540 000.00 enero
IMP. SOBRE LA RENTA DE 1981 4 200 000,00 MArzo
pAimcmAcxm DE UTILIDADES 800 000.00 mayo
CUOTAS I M S S 560 000,00 enero

los pagos provisionales de Impuesto Sobre la Renta para——

1982 se estiman:

18 mayo $ 3 000 000.00
28 septiembre 2 000 000.00
38 dicienbre 1 000 000.00

$ 8 000 000,00

Se mmrtizar§ durante 1982 la publicidad y propaganda paga
da por anticipado ( $ 2 000 000.00). | _

La camparifa necibir; en efectivo el importe del depﬁsito -
en garantfa por el edificio rentado ( § 680 000.00)

La enpresa desea un stock de efectivo de $ 20 000 000.00

En caso de utilidad, proyectar ISR y PTU .

Elaborar sistema presupuestal campleto.
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OOMPANIA

“I”l SlAl

BALANZA DE COMPROBACION AL 31 DE DICIEMBRE 1981.
(miles de pesos)

CAJA Y BANCOS $ 10 000.00
CLIENTES 21 420.00
INVENT. ARTS. TERM. 10 000.00

MAQ. Y BQUIPO 10 000.00
MOB. Y EQUIPO 5 000.00
*BQUIPO REPARTO 5 000.00

PUBLICIDAD Y PROP. 2 000.00

DEPOSTTOS EN GTIA. 680.00
$ 64 100.00

PRESTAMO BANCARIO
PROVEEDORES

IMP. POR PAG.

CAPITAL SOCIAL
UTILIDADES ACUM.

$ 2 000.00
6 000.00
6 100.00

14 100.00
40 000.00
10 _000.00

$_64 100.00
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COMPANIA "I" S.A. I
PRESUPUESTO DE VENTAS POR EL PERIODO DiL
18 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982.
( Miles de pesas )

. Enero . Febrero . Marzo . Primer .  Sequnda . Tercer . Cuarto . Total
' ' Cuarto Cuarto Cuarto
PRODUCTO “a" )
Zona Norte 1000 300 1000 300 1000 300 3 00 900 2000 609 2000 6900 3000 900 10000 3000
Zona Sur 2000 600 2000 600 2000 600 6 00 1800 4000 1200 4000~1200 6000-1800 20000 6000
Zona Este 3000 900 3000 900 3000 900 , 9 00 2100 6000 1800 6000 1800 9000 2700 30000 9000
Zona Qeste 1000 300 1000- 309 1000, 300 3.00 900 2000 600 2000 600 3000 900 10000 3000
Sub-Total 7000 2100 7000 2100 7000_2100 21600’6300 14000 4200 14000 4200 21000 6300 70000 21000
PRODUCTO  "B" |
Zona Norte 2000 1000 2000 1000 2000. 1000 GOOO 3000 4000 2000 4000 2000 6000 3000 20000 10000
Zona Sur 4000 2000 4000 2000 4000 2000 12?00»6000 8000 4020 80092 4000 12000 4000 40000 20000
Zona Este 6000 3000° 6000 3000 6300 3000 18900 9000 12000 6000 12000 6009 18000 9000 60000 30000
Zona Oeste 1000 500 1000 500 1000 500 3900 1500 2000 1000 2000 1000 3000 1500 10000 5000

Sub-Total 13000 6500 12000 6509 12000 6500 39@00 19500 26000 13000 26000 13000 39000 19500 130000 65000

|
-

PRODUCTO.  "C"
Zona Norte 1500 1050 1500 1050 1500 1050 4500 3150 3000 2100 3000 2100 4500 3150 15000 10500
Zona Sur 3000 2100 3000 2100 3000 2100 9000 6300 6000 4200 6000 4200 9000 6300 30000 21000
Zona Este 4000 2800 4000 2800 4000 2870 12000 8400 8000 5600 8000 5600 12000 8400 40000 28000
Zona Oeste 1500 1050 1500 1050 1500 1050 4500 3150 3000 2100 _ 3000 2100 4500 3150 15000 10500

s t—————— et \ navttn - - e —ttn sttt -
Sub~Total 10000 7000 10000 7000 10000 7000 30000 21000 20009 14000 20000 14000 30000 21000 100000 70000
I
TOTAL 15600 15600 15600 46800 31200 31200 46800 156000
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Mes
Octubre 1981
Noviembre 1981
Diciembre 1981
Enero 1982
Febrero "
Marzo "
Abril
Mayo "
Junio "
Julio "

Importe Vtas.
14 000.0
14 000.0
14 000.0°
15 600.0
15 600.0
15 600.0
10 398.2
10 400.5
10 401.3
10 398.2
10 400.5
10 401.3
15 600.0
15 600.0
15 600.0

Oct. '8l Nov.'8l Dic. '8l Ene.'82 Feb.'82 Mar.'82 Abr,'82 May.'82 Jun.'82 Jul.'82 Ago.'82 Sep.'82 Oct.82

1400 6300 3780 2 520

1400 6 300 3780 2520
1400 _6 300 3280 2520
1560 7020 4220
1560 7020
1 560

COMPARIA "I%, S.A.

( miles de pesos)

2800.0
4220.0 2800.0
7020.0 4220.0

1039.8: 4629.2 2807.5

1040.0

2800.0

4680.2
1040.1

PRESUPUESTO DE QOBRANZA POR EL
PERIODO DEL 12 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

|
[

1871.7
2808.1 1872.2
4680.6 2808.4 1872.2
1039.6 4679.2 2207.5 1871.7
1040.1 4680.0 2808.1
1040.1 4680.6

1560.0

II

rov. '82 Dic.'82 Ene.'83 Feb.'83 Mar.'83

1872.2
2808.4 1872.2
7020.0 4220.0 2800
1560.0 7020.0 4220 2 800
1560.0 7020.4 220 2 800

1400 7700 1i 480 14 160 14 880 15 320 15079.8 12739.2 10400.2 10394.9 10390.9 10399.9 10720.4 13250.6 14672.2 14040. 7 020 2 800




COMPARZA "I", S.A.
PRESUPUESTO DE CONSUMD DE MATERTA PRIMA POR EL
PERIODO DEL 1% DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982 III 1/3
PRODUCTO "A"
( Miles de Pesos )

Produccidn mes pléstico pelo Algodsn Ojos Total
Estimada .
P. U. § 50 P. U, $ 100 P, U, § 50 P.U.SS
Kg., Importe Kg. Importe Kg. Importe Paa. Importe
7 000 us, Enero 3 500,0 175.0 700.0 70.0 2 100.0 105.0 . 14 000.0 70.0 420.0
7 000 Febrero 3 500,0 175.0 700.0 70.0 2 100.0 105,0 14 000.0 70.0 420.0
7 000 Marzo 3 500.0 175.0 700.0° 70.0 2 100.0 1050 14 000.0 70.0 420.0
4 665 Abril 2:332,0 116.6 467.0 46.7 1 400.0 70,0 9 330,.0 46.65 260.0
4 667 Mayo 2 3,0 116.7 466.0 46.7 1 400.0 70,0 9 3.0 46,67 280.07
4 668 Junio 2 33,0 116,7 466.0 46.7 1 400,0 70.0 9.336.0 46.68 280.18
4 665 Julio 2 332,0 116.6 467.0 46.7 1 400.0 70.0 9 330.0 46.65 280.0
4 667 Aqgosto 2 134,0 116.7 466,0 46.6 1 400.0 70.0 9 3M.0 46.67 260.17
4 668 2 34,0 116,7 467.0 46.7 1'400.0 70,0 9 336,0 46.68 200,28
7 000 Octubre 3 500.0 175.0 700,0 70.0 2:100.0 , 105.0 14 000.0 70.0 420.0
7 000 Noviembre 3 500,0 175,0 700.0 70.0. 2 100,0 105.0 14 000.0 70.0 420.0
7 000 Diciembre 3 500,0 175.0 -700.0 70.0 2 100,0 105.0 . 14 000.0 70.0 420.0

SUMA  35000,0 1 750.0 7.000.0_ ___700.0_ 21 000.0 1 050.0 140 000.0___700.0 4.200.7

—IV + acum. IV + acun, IV + acum. acum, V¥ o,

v+
III 2/3, III 3/3 111 2/3, 11T 3/3 II1 2/3, XII 3/% 111 2/3, 111 3/3 11T 2/3,
III 3/3




QOMPARIA "IV, S.A.
PRESUPUESTO DE CONSUMD DE MATERIA PRIMA POR EIL
PERIONO DEL 18 DE ENERO AL 31 DE DICIIMBRE DE 1982 I1I 2/3
PRODUCTO "p"
{ Miles de Pesos )

Produccidn Mes Pldstioco Pelo AlgodSn Ojos Total
Estimada
P, U, % 350 P. U, §100 P, U, $50 P. U0 § S
Kg. Importe Kg. Inporte Kg. Importe Pza. Importe
13 000 us. Enero 7 800.0 390.0 2 600.0 260,0 5 200.0 260.0 26 000.0 130.0 1 040.0
13 000 Febrero 7 600.0 390.0 2 600,0 260.0 5 200.0 260.0 26 000.0 130.0 1 040.0
13 000 MHarso 7 800.0 390.0 2 600.0. 260.0 5 200.0 260,0 26 000.0 130.0 1 040.0
8 665 Abril 5 200.0 260.0 1 735,0 173.5 3470,0 173.5 17 330.0 86.65 693,65
8 667 Mayo 5 200.0 260,0 1 733,0 113.3 J 466.0 173.3 17 334.0 86.67 693,27
8 668 Junio 5 200.0 260.0 1 733.0 173.3, J 466.0 173.3 17 336.0 86.68 693.28
8 665 Julio 5 200,0 260,0 1 733.0 173.3 3 466.,0 173.3 17 330.0 86,65 693.25
8 €67 Mpsto 5 200.0 260.0 1 733.0 173.3 J 466.0 173.3 17 334.0 86.67. 693.27
8 668 Septiegiore 5 200.0 260.0 1 733.0 173.3 3 466.0 173.3 17 336,0 86.68 693.28
13 000 Octubre 7 800.0 390.0 2 600,0 260.0 5 200.0 260.0 26 000.0 130.0 1 040.0
13 000 Noviembre 7 600,0 390.0 2 600.0 260,0 5 200.0 260.0 26 000,0 130.0 1 040.0
13 000 Diciembre 7 800.0 390.0 2 600.0 260.0 5 200,0 260.0 26 000.0 130.0 1 040.0

78 000.0 _ 3 900.0 26 000.0 2 600.0 52 000.0 2 600,0 260 000,0 1 300.0 10 400.0

IV + acm, IV + acum, IV 4+ acum. IV + acm. . IV + acum,
11X 1/3,11IX 3/3 11 1/3,111 /3 11X 1/3,111 3/3 IIT 1/3, 11X 3/3 II1 1/3,

111 3/3




Produceitn

Estinada

10 000. us.
10 000
10000
6 666
6 667
6 667
6 666
6667
6667
10 000
10 000
10 000

100 000

COMPARIA "I, S.A,
PRESUPUESTO DE CONSUMO D2 MATERIA PRIMA POR EI

PERIODO DEL 18 DI ENERO AL 31 DE DICIIMBRE DE 1982 11X 3/3
PRONDUCTO “C* \
{ Miles de pesosd )
Mes Pldstico Pelo Algodsa Ojos Total
P, U, $ 50 P. U. § 100 P, U. § 50 P. U, §5
Kg, Inporte Kg. Importe Kg, Importe Pza. Importe

Enero 6 000.0 300.0 2 000,0 200.0 4 000.0 200,0 20 000,0 100.0 800.0

Febrero 6 000.0 300.0 2 000.0 200.0 4 000,0  200.0 20 000.0 100.0 800.0

Marzo 6 000.0 300.0 2 000,0 200,0 4 000.0 200,0. 20 000.0 100.0 800.0
Abril 2 666.0 133.3 1333,0 133.0 2.666,0 133.3 13 332.0  66.66 466.56
Mayo 2 666,0 133,3 1 33,0 133.0 2 666.,0 133.3 13 3.0 66.67 466,57
Junio 2 666.0 133,3 1 3330 13,0 2 666,0 133.3 13 334.0 66.67 466.57
Julio 2 666.0 133.5- 13,0 133,0 2 666.0 133,3 13 332.0 66.66 466,56
Agoato 2 666.0 133.3 1333,0 133.0 2 666,0 133.3 13.34.0 66.67 466.57
Septiambre 2 666.0 133.5 1-335,0 133.5 2 670.0 133.5 13 334.0 66.67 467.17

Octubve 6 000.0 .300.0 2 000,0 200.0 4 000,90 200.0 20 000.0 100.0 800.0

Noviembre 6 000.0 300.0 2 000.0 200.0 4:000.0 200.0 20 000.0 100.0 800.0

Diciawre 6 000.0 300.0 2 000.0 200.0 4 000.0 200.0 20 000,0. 100.0 800.0
- 60 000.0 2 600.0 20 000,0 2 000.0 40 000.0 2 000.0 200 000.0. 1000.0 7 600.0
IV + acum. IV + acum, IV + acum, vV + acum, IV +acm,
III 1/3,11X2/3 11X 1/3, 111 2/3 111.1/3, 111 2/3 III 1/3, 11X 2/3 111 153,
' : 111 2/2°




e

PRESUPUESTO DE COMPRAS Di MATERIA PRIMA POR EI,

~—n

COMPARIA "I", 8.A,

PERIODO DEL 1° DE
(Miles de Pesos)

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

Pl&stico Pelo Algodén Total
Kg. Importe Kg, Impoxte Kg, Pza.  Importe

17 300 $ 865 530 § 53 11 300 60000 § 600 $ 2 560.00
17 300 865 5 300 530 11 300 60 000 600 2 560.00
17 300 865 5 300 530 11 300 60 000 600° 2 56064
10 198 509.9 353.5 383,5 7536 39 992 399.92 1 6401
10 200 510 3 533 353.3 7 832 40 002 400.02 1 639.92
10 200 510 3 532 353.2 7 532 40 006 400.06 1 639.86
10 198 509,9 3 533 353.3 7 532 39 992 399,92 1 639.72
10 200 510 3532 353.2 7 532 40 002 400,02 1 639,82
10 204 510,2 3 535 353,5 7.5% 40 006 400,06 1 640.56
17 300 865 5 300 530 11 300 60 000 600 2 560,00
17 300 865 5300 530 11 300 60 000 600 2 560.00
17 300 865 5 300 530 11 300 5 60 000 600 2 560.00
165 000 8 250,00 53000 5 300.00 113 000 5 650.00 600 000 6 000.00 5 200,00

I1°1/3 s IIT 1/3 a r1/3a XIIX

IIr 3/3 III 3/3 III 3/3



COMPANIA "I",S.A
PRESUPUESTO DE PAGO A PROVEEDORES POR EL
PERIODO DEL 18 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982 v
(miles de pesos)

Mes Importe Oct.'81 Nov. '8l Dic.'8S1 Ene.'82 Feb.'82 Mar.'82 Abr.'82 May.'82 Jun.'82 Jul.'82 Ago.'82 Sep.'82 Oct.'82 Nov.'82 Dic,'82 Ene.'83 Feb.'83 Mar.'83
Octubre 1981 $ 3 000.00 1000 1000 1000
Noviembre 1981 3 000.00 1000 1000 1000 ' 0
Diciembre " 3 000.00 1000 1000 1000
Enero 1982 (2 560.00 853 853 854
Febrero " 2 560.00 853 853 854
Marzo " 2 560.00 853 853 854
Abril " 1 640.12 546.7 546.7 546.72
Mayo " 1 639.92 546.6 546.6 546.72
Junio v { 1 639.86 546.62  546.62 546.62 '
Julio " I 1639.72 546.5 546.6 546.62
Agosto " 1 639.82 ' 546.6 546.6 ' 546.62
Septiembre 1982 | 1 640.56 546.8  546.8 546.96
Octubre " 2 560.00 853 853 854
Noviembre | 2 560.00 853 853 854
Diciembre " Lz 560.00 853 853. 854
Suma $ 37 200.00 1000 2000 3000 2853 270620560 _2253.7 1 947.3 1639.84 1 639.84 1 639.82 1640.02 1 946.42 2252.96 2 560 1 707 854
\ : v/ *../\ \/
"TXI ' XV




CQMPANIA "I", S.A,

PRESUPUESTO GLOBAY, DE COSTO DE FABRICACION POR EIL
PERIODO + 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

les Importe
Enero $ 6 585 005
Febrero 6 585 007
Marzo 6 385 006
Primer Cuarto $ 19 555 018
Sequndo Cuarto 13 694 996
Trecer Cuarto 13 694 989
" Cuarto.Cuarto 19 154 992
‘Total $ 66 100 000
suma de VI 1/3
a VI 3/3

E




OXIPARIA "I", §.A,
PIESUBIESTO DE QOSTO DE FABRICACION POR &L, VI 1/3
PERIODO DEL 18 D FNCRO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982
PRODUCTO "A"

Eawro Febrero  Marzo Primer Sequndo  Tercer Cuarto Total
Quarto Cuarto Cuarto Cuarto
Canatantes .
Ranta 66 666 66 667 133 33 133 333
Depreciacidn 41 666 41 666 4} 666 124 998 125000 125 001 125 001 500 000
Prina Bequros 16_666 16 666 16 666 49 998 50_000 50_001 50 001 200 000
Suma 124 998 124 999 50 332 308 329 175000 175 002 175 002 833 333
Variables
5. y 8. bir. 1120000 1120000 1120000 3360000 2240000 2240 000 3 360 000 11 200 000.
8. y 8. Ind, 33 334 33 34 33334 100 002 100 000 99 999 99 999 400 000
Mat. Indir. 66 668 66 668 66 668 200004 200 000 199 998 199 998 800 000
Lus y Fua, 100 000 100 000 200 000 300 000 300 000 300 000 300 000 1 200 000
Mantenis, 16 667 16 667 16 667 50 001, 49999 49 999 50 001 200 000
Diversos 33 334 33 334 33334100 002 100 000 99 999 99_999 400 000

Bma 1370003 1370003 1370003 4110009 2989999 2999 995 4 109 997 14-200 000

Total 1 495 001 1 495 002 1428 335 4 418 338 3 164 999 3 164 997 4 284 999 15 033 333 YI *.m :
= VI 2/3,V1 3/3

XIII + acum. a
V1 2/3, VI 3/3




COMPANIA "I", 4.A,

PRESUPULGTO D2 COST0 DI FADRICACION POR LI VI 2/3
PeRIODO DEL 1% DE ENERO AL 31 DG DICIIMBRE DS 1982
PRODUCTO "B '
Enexo Febrero Marzo Primer Sorpundo Torcer Cuarto Total
Cuarto Cuarto Cuarto Quarto
Constantes
Renta 66 667 66 667 133 334 133 334
Deprociacifn . 41 666 41 666 41 €66 124 998 125 000 125 001 125 001 500 000
Prima Sequros 16 667 16 667 16 667 50 001 49 939 49 999 50 001 200 000
Suna 125 000 125 000 58 333 308 333 174 999 175 000 175 002 833 334
Variables
S. y S, Dbir, 2 340 000 2340000 2 340 000 7 020 000 4 680 000 4 680 000 7 020 000 23 400 000
S. yS. Ind, 33 34 33 34 33 334 100 002 100 000 99 999 99 999 400 000
Mat. Indir. 66 G668 66 668 66 668 200 004 200 000 199 998 199 998 800 000
Luz y Fza, 100 000 100 000 100 000 300 000 300 000 300 000 300 000 1 200 000
Mantonim, 16 667 16 667 16 667 50 001 49 999 49 999 50 000 200 000
Diversos 33 34 33 34 33 334 100_002 100 000 99 999 99 999 400 000
Suma 2 590 003 2 590 003 2590003 7770009 5429999 5429 995 7 769 997 26 400 000
Total 2 715 003 2 715 003 2 648 336 B8 078 342 5 604 998 5 604 945 7 5944 999 27 233 3IM VI + acm

VI 1/3,V13/3

XIIT + acum,
VI 1/3, VI 3/3



COMPARIA “I%, S.A.

PRESUESTO DE QOST0 DE FABRICACION POR EL VI 3/3
PFRIODO DEL 1% DE ENERO AL 31 DE DICIIMBRE DE 1982
PRODUCTO '"C"
Enero Febrero Marzo Primer Sequndo Tercer Cuarto Total
Quarto Quarto Cuarto Cuarto
Constantes
Renta 66 666 66 667 133 333 133 333
Depreciacién 41 666 41 666 41 666 124 998 125 000 125 001 125 003 500 000
Prima Sequros 16 666 16 666 16 666 49 998 50 000 50 001 50 001 200 000
Suma 124 998 124 999 58 332 308 329 175 000 175 002 175 002 833 333
Variables
8. y 8. Dir, 2 000 000 2 000 000 2 000 000 6 00O 000 4‘ 000 006 4 000 000 6 000 000 20 000 00O
8. y§ Il’ﬂit_‘. 33 334 33 34 33 334 100 002 100 000 99 999 99 999 400 000
Mat. Indir. 66 668 66 668 66 668 200 001 200 000 199 998 199 998 800 000
lug y Fsa. 100 000 100 000 100 000 300 000 300 000 300 000 300 000 1 200 000
Mantenim, 16 667 16 667 16 667 50 001 49 999 49 999 50 001 200 000
Diversos 33 334 33 34 33 334 100 002 100 000 99 999 99 999 400 000
Suna 2 250 000 2 250 003 2 250 003 ’ 6 750 009 4 749 999 4 924 995 6 749 997 23 000 000
Total 2 375 002 2 375 002 2308 335 7 058 338 4 924 999 4 924 997 6 924 939 23 833 333 VI + acum

——===yT 1/3,VI2/3

XIII + acum'
VI 1/3,VI 2/3



CCMPARITA "I", S5.A.
PRESUPUESTC GLOBAL DE COSTO DE ADMINISTRACION POR EL

PERIODO DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982 . VIT
Mes Importe
Enero $ 870 820
Febrero 870 822
Marzo 820 821
Primer Cuarto $ 2 562 463
Sequndo Cuarto 2 462 499
Tercer Cuarto 2 462 517
- Quarto Cuarto 2 962 520
Total $ 10 449 999

suma de VII 1/3
a ViI 3/3




COMPARIA "I", 5.A.

PRESUPULSTO DE COSTO DE ADMINISTRACION FOR EI, VII 1/3
PERIODO DEY, 12 DE ENCRO AL 31 DE DICIIMIRE DE 1982
PRODUCTO
Enero Febrero Marzo Primer Besutklo Tercer cuarto Total
Cuarto Quarto Cuarto Quarto
Constantes
5. Funcion. 66 666 66 666 66 666 199 994 200 000 200 001 200 001 800 000,
5. Bvploados 100 000 100 000 100 000 300 0Q0 300 000 300 000 300 000 1 200 000
Renta Oficina 16 667 16 667 33 334 33 3
Papelerfa 6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 000 20 001 80 000
Tel. y Telegr. 6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
Deprecicitn 23 611 23 611 23 611 70 833 70 833 70 833 70 834 283 333
Primas Sequros 6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
Suma 226 942 226 942 210 275 664 159 630 833 630 837 630 838 2 556 667
Variables

Gratific. 166 666 166 666
Iuz y Faa, 16 666 16 666 16 666 49 998 50 0000 50001 50 001 200 000
Diversos 46_666 46 666 46 666 139 998 140 000 140 001 140 001 560 000
Suna  63.332 63 332 63332 189 996 190 000 190 002 356 668 926 666

Total 290 274 290 274 273 607 854 155 820 833 820 839 988 506 3 483 333 giz’s%m

XIV + acum,

VIX 2/3,V113/3




COMPARNIA "I",S.A,

PRESUPUESTO DE QOSTO DE ADMINISTRACION POR EL

PERIODO DEL 128 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982 VII 2/3
PRODUCTO
Enero Febrero Marzo Primexr Segundo Tercer Cuarto Total
Constantes Cuarto Cuarto Cuarto Cuarto
S, Funcion, 66 666 66 666 €6 666 199 998 200 000 200 001 200 001 800 000
8. BEwploados 100 000 100 000 100 000 300 000 - 300 000 300 000 300 000 1 200 000
Renta Oficina 16 666 16 667 3331 33 333
, Papelerta 6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
Tel. y Telegr. 6 666 € 666 6 666 19 998 20 000 20001 20 001 80 000
Depreciacifn 23 611 23 611 23 611 70 833 70 833 70 833 70 834 283 333
Primas Seguros 6 666 6 666 6_666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
Suma 226 941 226 942 210 275 664 158 630 833 630 837 630 838 2 556 666
Variables
Gratific, 166 667 166 667
Lux ¥ Faa. 16 666 16 €66 16 666 49 998 50 000 50 001 50 001 200 000
Diverscs 46 666 46_666 46_666 139 998 ‘140 000 140 001 140001 560 000
Sma 63 332 63 332 63 332 189 996 190 000 190 002 356 669 926 667
sah Ny VIX + acum.
Total 290 274 ~273 607 273 607 854 154 820 839 820 839 987 507 3 483 333vII 1/3,VI13/3

XIV + acum
VII 1/3, VII 3/3



o

QOMPANIA "I", S.A.
PRESUPUESTO DI3 COSTO DI ADMINISTRACION POE EL
PERTODO DEL )8 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982 . VII 3/3
PRPDUCTO "C"

Enero Febrero Marzo Primer Sequndo Texcer Cuarto Total
Constantes Cuarto Cuarto Cuarto  Cuarto
8. Funcion, 66 666 66 666 66 666 199 998 200 000 200 001 200 001 800 000
8. Empleados 100 000 100 000 100 000 300 Q0O 300 000 300 000 300 000 1 200 000
Renta Oficina 16 666 16 667 33 333 33333
Papelerfa 6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
Tel. y Telegr. 6 666 6 666 6666 19 998 20 000 20 001 . 20 001 80 000
Depreciacifn 23 611 23°611 23611 70 833 70833 70633 79 835 283 334
Primas Seguros 6 666 6666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 00l 80_000
Suna 226 941 226942 210 275 664 158 630 833 630 037 630 639 2 556 667
Variables
Gratifio. “ . 166 666 166 666
luz y Fza. 16 466 16 666 16 666 49 998 50 000 50 001 50 00l 200 000
Diversos 46_666 46 666 46 666 139 998 140 000 140 001 140 001 560 000
Suna 63 332 63 332 63332 169996 190 000 190 002 356 668 926 666
Total_ 290 273 290 274 273 607 854 154 820 833 820 839 987 507 %_!_,8,3,333_.3‘1573%13/3
XV + acam

VII 1/3,VII2/3




COMPANIA "IY, S.A.
PRESUPUESTO GLOBAL DE GASTOS DE VENTA POR EL

PERIODO DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEVBRE DE 1982 VIII
Mes Importe
Enero $. 3 242 488 .
Febrero 3 242 490
Marzo 3 192 489 .
Primer Cuarto $ 9 677 467
Sequndo Cuarto 7 237 452
Tercar Cuarto 7 237 563 3
Cuarto Cuatts .. 10 077 518 |
Total $ 34 230 000
suma VIITI 1/3
a VIII 3/



congtantes
8. Funcion.

8. Brpleados
Renta Oficina

Tul. y Telegr.
Depraciacitn -
Public. y Prop.

- Suma

Varisbles
Geatific,
Oomisiones

Flstes y Acarr.

Diversos

Suma

Total

PRESUPULSTO DE GASTOS DE VINTA POR EIL

COMPARIA "IY, S.A.

PERTODO DEL 12 DE ENERO AL 31 DE DICIRMIRE DE 1982 VIII 1/3
PRODUCTGO "a*
Enoro Febrero Marzo Primer Sequndo Texcer Cuarto Total
Cuarto Cuarto CQuarto CQuarto
100 000 100 000 100 000, 300 000 300 000 300000 300 000 1 200 000
66 666 66 666 66 666 199 998 200 000 200 001 200 001 800 000
16 667 16 €67 33 334 33 3%
6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
16 666 16 666 16 666 49 998 50 000 50 001 50 001 . 200 000
32.500 32 500 32 500 97 500 97 500 97 500 97 500 390 000
55 855 55 555 55 555 166 665 166 665 166 668 166 668 666 666
294 720 294 720 278 053 867,493 834 165 834 171 834 171 3 370 000
166 666 166 666
210 000 210 000 210 000 630 000 419 970 420 030 630 000 2 100 000
105 000 105 000 105 000 315 000 209 985 210 015 315 000 1 050 000
6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
321 666 32] 666 321 666 ' 964 998 649 955 650 046 1 131 667 3 396 666
A VIII + acum

616 186 616 386 599-719 1 832 498 1 484 120 1 484 217 1 965 B38 6 766 666 VILI2/3,VII13/3

XIV + acum,
VIII2/3,VIXI3/3




Constantes

§. Funcion,

S, Bmpleados
Renta Oficina
Tel. y Telegr.
Prima Seguros
Deprecidein .
Public. y Prop.

Suma

Variakles
Gratific,
Camisiones
Fletes y Acarr.
Diversos

Suma

QAPARIA "I, S.A.

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA POR EL

Total 1 275 551

PERIODO DEL 18 DE ENERD AL 31 DE DICIEMBRE DE 1962 _VIII 2/3
PRODUCTO "
Enexro Feb'rem Marzo Priner Sequndo Tercer Quarto Total
Cuarto Cuarto Quarto Cuarto
100 000 100 000 100 000 300 000 300 000 300 000 300 000 1 200 000
66 666 66 666 66 666 199 998 200 000 200 601 200 001 800 000
16 666 16 667 33 333 33 333
6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20001 20 001 80 000
16 666 16 666 16 666 49 998 50 000 50 001 50 001 200 000
31 666 31 666 31 666 94 998 95 000 95001 95 001 380 000
55 555 55 555 55 555 166 665 166 666 166 668 166 668 666 667
293 885 293 886 277219 864 990 831 666 831 672 831 672 3 360 000
166 666 166 666
650 000 650 000 650 000 1950 000 1 300 000 1 300 000 1 300 000 6 500 000
325 000 325 000 325000 975 000 650 000 650 000 975 000 . 3 250 000
6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000
981 666 981 666 981 666 2944998 1970 000 1 970 000 3 111 668 9 996 667
1 275 552 1 258 885 3 809 988 2 801 666 2 801 673 3 943 340 13 356 667 YAIX + aam

~—~—V1II 1/3,VIIX3/3

XV + acum

VIII 1/3,VIII3/3




OOMPARNIA "I, S.A.

PRESUPU ¢ DE GASTOS DE VENTA POR [1.
PCRIODO DEL 18 DE ENERO AL 31 DE DICIIMBRE DE 1982 VIII 3/3
PRODUCTO ""
Enero Febrexo Marzo Primer Sequndo Tercer Cuarto Total
Cuarto Cuarto Cuarto Cuarto

100 000 100 000 100 000 300 000 300 000 300 000 300 000 1 200 000

66 666 66 666 66 666 199 998 200 000 200 001 200 ool 800 000

16 666 16 667 33 333 33 333

6 666 6 666 6 666 19 998 20 000 20 ool 20 001 80 000

16 666 16 666 16 666 199 998 200 000 200 001 200 001 800 000

31 666 31 666 31 666 94 998 95. 000 35 001 95 001 380 000

55 555 55 555 55 8§55 166 665 166 666 166 668 166 668 666 667

293 885 293 886 277 219 864 990 831 666 831 672 831 672 3360 000

166 667 166 667

700 000 700 000 700 000 2 100 000 1 400 000 1 400 000 2 100 000 7 000 000

350 000 350 000 350 000 1 050 000 700 000 7060 000 1 050 000 3 500 000

6 666 6666 6 666 19 998 20 000 20 001 20 001 80 000

1 056 166 1056 666 1 056 666 3 169 998 2120000 2120 001 3 336 668 10 746 667
1 350 851 1350 552 1 333885 4 034 988 2 951 666 2 951 673 4 168 340 14 106 667 VLII + acum

VIII 1/3,VIII2/3

Xiv + acum
VIII 1/3, VIIX 2/3




COMPANIA "I", S.A.

PRESUPUESTO DU GASTOS DE OPERACION POR

EL PERIODO DEL 1° DE ENCRO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

Mesg Gastos de Gastos no
Operacién erogables
en efectivo
Enero- $ 10 698 313 458 328
Febrero 10 698 319 458 328
Marzo 10 298 316 458 328
Primer Cuarto 31 794 948 1 374 984
Sequndo Cuarto 23 394 947 1 374 996
Tercer Cuarto 23 395 069 1 375008
Cuarto Cuarto 32 195 034 1 375 012
Total $110 779 999 5 500 000
suma VI+VII+ Depreciacitn

Gastos
erodgables
en efectivo

$ 10 239 915

10 239 991

30 419 964
22 019 034
22 020 061
30 820 023

I

9 939 988

105 279 999

+ VII1

XI




Enero
Febrero
Marzo
Abril -
Junio
Julio
Mosto
Septie dbre
Octubra
Niviembre
Diciembre

COMPANIA "I", S.A.

PRESUPUESTO DE PAGOS VARIOS) POR .EL

PERIODO DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

X
Pago prés Pago re- Pago prés Paqo'de Pagoa pro Total
tamo hipo parto de tamo ban- impuestos visionales
tecario utilidades cario de ISR

$ 416 700 $ 1 100 000 $ 1 516 700

416 700 416 700
416 700 4 200 000 4 616 700
416 700 $ 10 000 000 10 416 700
416 700 800 000  $ 3 000 000 4 216 700
416 700 $ 2 000 000 416 700
416 700 2 416 700
416 700 416 700
416 700 2 000 000 2416 700
416 700 ' 416 700
416 700 416 700
416 700 3.000 000 3416 700
$5 000400 _$ 10 000 000 __$ 2 000 000 $ 6100000 $ 8000 000 $ 31 100 400
EPFR EPFR EPFR XV XI




Concepto

Entradas de efectivo
Cobranza por Ventas
Otras entradag

Total entradas

Salidas de efectivo
Pago -a proveedores
.Pago Gastos de operac.
Pague Varios @

. Total galidas.

Sohrante o faltante mensual
Saldo inicial

Sobrante o faltante

Saldo de efectivo(stock)
Sobrante o faltante

Decisiones financieras
Préstamos
Pagos
Invarsiones

COMPANTA

”I”, S.A.

PRESUPUESTO DE EFECTIVO POR EL
PERIODO DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

Enero Febrero Marzo Abril Mayo dJunio Julio Agosto  Septiembre Octubre Noviembre  Diciembre Total
$ 14 160 000 14 880 000 15 320 000 15 079 800 12 739 200 11 327 800 10 400 200 10 399 900 10 399 900 10 920 400 13 260 000 14 672 200 153 260 000
680 000 L 80 000 EPFR
$ "14 160 000 14 880 000 16 000 000 15 079 800 12 739 200 11 327 800 10 400 200 10 399 900 10 399 900 10 920 400 13 260 000 14 672 200 154 240 000
$ 3000000 2853000 2706000 2560000 2253700 1947300 1639940 1639840 1639820 1640020 1 946 420 2 252 960 26 079 000
10 239 985 10 239 991 9 939 988 7 339 018 7 340 259 7 340 674 7339 034 7 340 304 ~ 7 340 723 9 940 008 9 940 007 10 940 008 105 279 999 IX
1 516 700 416 700 4 616 700 10 416 700 4 216 700 416 700 2 416 70 416 700 . 2 416 700 416 700 416 700 3 416 700 31 100 400 X
$ 14 736 645 13 509 69 157 13 810 65 9 704674 11 3956 9 39 <11 397 243 11 996 728 3031 16 609 668 162 459 399
(596 685) 1370 309 ( 1.262688) ( 52350918) ( 1 071 459) 1623126 ( 995 474) 1003 056 ( 997 343) ( 1 076 328) 957 473 (1 937 468) ( 8 219 399)
10 000 000 9 403 315 10 773 624 9 510 936 4 275 018 3 203 559 4 826 685 3 831 211 ' 4834 267 3836 924 2 760 596 3 718 069 10 000 000
$ 9403131 0 3 836 924 1 780 601 1 780 601
20 000 000 20 000 000 20 000 000 20 000 000 20 000 000 20 000 Q00 20 000 000 20 00O 00O 20 000 000 20 000 000 20 000 0G0 20 000 000 20 000 000
$ (10 596 635) ( 9 226 376) (10 489 064) (15 724 982) (16 796 441) (15 173 315) (16 168 789) (15 165 733):(16 630 760) (17 239 404) (16 281 931) (18 219 399) ( 18 219 399)
$ 10 596 685 1262 688 5232918 1071 459 995 474 997 343 1 076 328 1 937 468 23 170 363
$ 1370 309 1623 126 1 003 056 4 953 964

957 473
v




COMPARIA “I",S.A.
HOJA PARA ESTADO DE ORIC: Y APLICACION DE RECURSOS

PROFORMP, PARA 1982 K11
Concepto Balance Cosparativo Variaciones Elim. y Traspasos Recursos
Dic. 31 '81 Dic. 31 '82 D H Aplicacién Origen
Caja y Bancos % 10 000 000 20 000 000 10 DOD 000 10 000 000
Clientes 21 420 000 23 860 000 2 440 000 2 440 000
Inv. Arts. Term. 10 000 000 10 000 000
Suma 41 420 000 53 860 000 12 440 000 10 000 000
Terreno 10 000 000 10 000 000 20 000 000
BEdificio ‘201000 000 20 000 000
Deprec. Acum. ( 1 000 000) 1 000 000 1 000 000
Maq. y Bq. 10 000 000 10 000 000
Deprec. Acum. ( 1 000 000) 1000 000 1 000 000
Mob. y Bq. 5 000 000 5 000 000
Deprec. Acum. { 500 000) 500 000 500 000
Bg. Reparto 5 000 000 5 000 000
Deprec. Acum. - {_1 000 000) - 1 000 000 1 000 000
Suma 20 000 000 46 500 000 26 500 000
Anticipos ISR 8 000 000 8 000 000 8 000 000
Int. Pag. Antic. .18 003 600 18 003 600 18 003 600
Pub. y Prop. 2 000 000 2 000 000 2 000 000
Dep. Gtia. 680 000 680 000 680 000
Suma 2 680 000 26 003 600 23 323 600
Total Activo 61 400 000 126 363 600 62 263 600
Provesdores 6 000 000 5 121 000 879 000 879 000
Ptmo. Banco 2 000 000 18 219 399 16 219 399 16 219 399
Imp. por Pag.’ 6 100 000 9 009 800 2 909 800 2 909 800
Ptmo. Hipot., 45 003 600 43 003 600 45 003 600
Suma 14 100 000 77 353 799 63 253 799
Capital Social 40 000 000 40 000 000
Utilidad Acum. _10 000 000 9 009 801 990 199 - 3 500 000 2 508 801
Suma 50 000 000 49 009 801 990 199
Total Pasivo y-
Capital 64 100 000 126 363 600 62 263 600
3 500 000 3 500 000 69 322 600 69 322 600




COMPANIA "I", S.A.
ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO POR EL
PERIODO DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

Material utilizado $ 25 200 000.00

mds

Gastos de Transformacién 66 100 000.00
COSTO DE PRODUCCION DE $ 91 300 000.00

ARTS. TERMINADOS o OOS

TO DE PROD. VENDIDA

\

" XIII

v

VI
XIv




COMPARIA "I", S.A.

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO POR EL

PERIODO DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982 X1v
VENTAS NETAS $ 156 000 000.00
menos &
O0STO DE PROD. VENDIDA 91 300 000.00
UTILIDAD BRUTA 64 700 000.00 |
GASTOS DE ADMINISTRACION  VII § 10 449 999
GASTOS DE VENTA VIII 34 230 000 44 679 999.00
UTILIDAD DE OPERACION 20 020 001.00
menos:

GASTOS FINANCIEROS
UTILIDAD GRAVABLE
menos &

I.S.R. y P.T.U,
UTILIDAD DISTRIBUIBLE

2 000 400.00
18 019 601.00

9 009 800.00 XV
$ 9 009 801.00 XV




COMPARIA
ESTADO DE SITUACTEN FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1982

ACTIVO
Circulante
Caja y Bancos $ 20 000 000
Clientes 23 660 000
Inventarios 10_000 000
Suma Circulante 53 860 000
Fijo
Terreno $ 10 000 000
Edificio 20 000 000
Deprec. Acum, { 1 000 000)
Maq. y Byquipo 10 000 000
Deorec. Acum. { 1 000 000)
Mob. y Bquipo -5 000 000
Deprec. Acum, (500 000)
Byuipo Rep. 5 000 000
- Deprec. Acum, {_1 000 000)
Suma Fijo 46 500 000
Diferido
Anticipoe I.8.R. '8 000 000
Intereses Pag. Ant. _18 003 600
Suma Diferido 26 003 600
SMA ACTIVO $ 126 363 600

PASIVO
A Corto Plazo

Préstamo Bancario
Provecdores
Impuestos por Pag.
Suma  Corto Plazo
A Largo Plazo
Préstamo Hipotecario

Suma Largo Plazo
CAPITAL
Capital Social
Utilidad del Ejercicio
Suma Capital
5UMA PASIVO Y CAPITAL

¢ 18 219 399
5 121 000

9 009 800

45 003 600

$ 40 000 000

9 009 801

XX
v
X1v
§ 32 350 199

45 003 600

49_009 801
$_126 363 600




COMAPRIA "I", S.A.
ESTADO DE CAMBIO DE SITUACION FINANCIERA EM FUNCION A CAJA
PRESUPUESTADO PARA EI EJECICIO 1982

Saldo inicial en Caja

més:

Origenes de Recursos
Amortiz. Gtos de Prop. Pub.
Cobro Depdsitd Garantia
Aumento en Préstamo Banco
Aumento en Imp. por Pagar
Aumento Préstamo Hipotecario
Fondos generados por la operac.

menos:

Aplicaciones de Recursos
Aumento en Clientes
Campra de Terreno
Campra de Edificio
Anticipos ISIR
Aumento Interés Pag. Antic.
Pago a Proveedores

Saldo final Efectivo

$ 2 000
680

16 219
2 909
45 003

2 509

$ 2440
10 000
20 000

8 000
18 003
879

000
000
399
800
600
801

000
000
000
000
600
000

$ 10 000 000

69 322 600

59 322 600

$ 20 000 000




CONCLUSIONES

1.- La planeacifn y el con;ml del flujo de efectivo en la
empresa revisten primordial importancia.

2.~ El presupuesto de efectivo es un instn.manto en la pla
neacién, direccifn y control de las operaciones de la empresa.

3.~ E1 presupuesto de efectivo es una e‘st;imci_dn de lag ~
entradas y salidas de caja que la direccién de 1a anpresa necesita—-
conocer para efectuar una planeacién eficiente de gus recursos de ~
efectivo y en esa forma poder controlarlos. Adem8s se utiliza como~-
un instrumento de control de las operaciones relacionadas con los ~-
demds presupuestos de la empresa, ya que los errores encontrados en-
el presupuesto de efectivo deben conducir necesarié!ente al an@lisis
de las operaciones que forman el plan financiero de la empresa.

4.~ El presupuesto de efectivo es una consecuencia de la -
colaboracifn proporcionada por los diferentes departamentos y ejecu-
tivos de la empresa.

5.- El presupuesto de efectivo ﬁmcanente debe incluir ope
raciones que modifiquen los flujos de efectivo de la empresa.

6.- Por. ser el presupuesto de efectivo una estimacifn anti
cipada de eventos futuros, no se debe considerar camo una base infle
xible para el control, ya que puede haber variaciones originadas por
el desenvolvimiento mismo de la empresa; por lo que es necesario es-
tarlo adaptando o actualizando constantemente.

7.~ Es indispensable tener un control adecuado de los for~
dos y establecer un sistema de vigilancia con el cual se podrf obte-

ner la maximizacién en la utilizacién de los mismos.
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8.~ Existen diversos métodos para preparar el presupuesto
de efectivo, de los cuales en estos momentos el mds confiable y re-
canendable es el llamado "de entradas y salidas".

9.~ La incidencia de los fentimenos actuales hace necesrio
el uso de nuevas estrategias para la planeacifn y control del flujo
de efectivo en la compan{a.
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