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INTRODUCCTON

Uno de Los factones mds {mportantes que contaibuyen al
desequilibrio econdmico de Los negocios, y en algunas ocasiones hasta
al fracaso de Lo mismos, ¢4 sin duda alguna ef nesuliado de una fad-
2a de planeacdidn financiera.

EL andlisis financieno tradicional tiende a nelegar fa
capacddad propia de Las emprescd para geneadt AQCurdss @ un segundo -
t&umino, afin cuando deberla ser uno de aus principales objetivos. Pox
eata azbn, of estudio de £a capacidad propin de generarn recursos ha ~
sddo et objetivo central de nuestro irabajo.

Tradicionalmente se ha dado cardeter preponderante a £a
utilidad neta como medida de genenacidn de necunsos; no obslante, al s
tadian en detalfe el movimiento de efectivo dentro de la empreda, 8¢ -
haya que esa medida debe sen aespafdada por el Presupuesto de Efectivo
y et Estado de Cambics en la S{tuacddn Financiena en base a Efectivo,

EL Prosupuesto de Efectivo et unt hearamienta {ndispen-
dable para Lo planeacifn financiera, no sofamente porque nod indica 44
Los paoyectos planudai son factibles de Llevarse a cabe, sino que fam
b£¢n ponque nos ayuda a fa mefor utilizacdfn de Lo recundos. Este prg
supuesio es benffico fanto a coato como @ Largo plazo, dentro de esdrue
tunas simples o complefas i como paate de un infoame mis complelo para
fa tom de decfsdones,

Al euando Roa directones de muchas empresas utilizan es



2a heramienta cuando menos parcialmente, of presupuesto de efective
ddgue slendo descublents cada dln como un elemento para comseguin £os
objetivos de cada empresa.

EL presente tuabajo estd encaminado al estudio y elabo
Aacidn ded Presupuesto de Efectivo y del Estado de Cambios en fa 84~
Luacibn Financiena en base a Efectivo, asd como a demostran que el -
Presupuesto de Efectivo y el Estade de Cambios en la Situacifn Finan
clera en base a Efective, mos proponcloman 2o informacidn necesards -
para conocer y evaluan tanto la adminéstracifn del efectivo, como La
Liquider y solvencda de la entidad y, de este modo, temer una herra-
mienta que conjuntamente con Lo edtados fdnancieros bdsicos, mos pro
poacione un pardmetro eficaz para La toma de decisiones.

EL Capltufo Primeao tieme pon obfeto dar uma wisifn ge
neral sobre el presupuesto ¢ sus diversas modalidades, o f4in de sentan
Las bases para el estudio del Presupuesto de Efective.

EC Segundo Capltulo se emfoca a la adecusda admin{stra
cifn de efective prevaleciente en fos difenentes entornss econdmicos
en que se desenvuelve £a entidad.

EL Capltulo Teacero constituye el punto medular de nued
a investigacibn, ya que damos La pauta o seguin para fa elaboracibn
del Presdupuesto de Efective.,

EL Cuanto Capltubo se dedica al Estado de Camblod en {a
Situacifn Financiera en base a Efectivo, ya que Lo considenramos indis-
pensable pana el andlisis det cfectivo generado y aplicado por la entl
dad,



En of Quinto y dltimo capltulo, tratamos de ejemplifi-
can de una manena prdetica y sencilla, fa elaboracifn tanto del Presu
puesto de Efectivo, como del Estado de Cambioa en £a Situncifn Finan-

ciera en base a Efective.

Conscdentes de que la finalidad de una investigacifn ne
sdide en La interpretacifn de £a misma, hemos Lncluldo nuestras conclu-
diones obtenidas en fa efaboracibn del presente trabajo.



CAPITULO T

GENERALTOADES DE LOS PRESUPUESTOS




1.1, ANTECEDENTES,

Puede decinse que Los prosupuestos son ian antiguos eo
mo el hombre mésmo, Lo demuestra el hecho de que £0s Egipeios haclan
sus estimaciones para pronostican Los resubtados de sus cosechas de -
{nigo, con objeto de prevenin Los afios de escasez y que Los Romanos -
estimaban Las posibilidades de pago de Los pueblos conquistados para
exiginles el taibuto connespondiente,

A finates det Siglo XVITI, es fa Epoca que marca el {ni
cio de £os presupuestos, diendo espeelficamente 1@wma fa pionerna
en todo Lo neferente a presupuestos gubernamentales, al presentar anual
mente al Parlamento un estado de cuenta Leamado presupuesto, que inefuln
un estado de Los gastos del afio antenior, una estimacidn de Los ailos 4§

guientes y un programa de {mpuestos y recomendaciones para su aplicacifn.

Posterionmente, este procedimiento de presupuestacibn fue
adoptado en Franeda, varios palses ewnopeos y, finabmente, por el Gobien
no Fedenal de Los Estados Unidos de Noateamfrica, entendiéndose todavia
al presupuesto como un control de gastos para Las empresas gubernamenta

Les.

Loa presupuestos en £as empredas fuvieron su origen en -
Los presupuestos gubernamentales, amplidndose asi su interpretacidn. la
palabra presupuesto adoptads pon £as empresas, se interprefa come una -
téenica de planeacidn y predetemminacitn de cifras sobre bases estadls-

ticas y apreciaciones de hechos y fendmenos aleatorios.

A partin de fa Primera Guemra Mundial, Lo {ndusitriales



norteamerdlcanod utibizanon con mayor Enfasis todo Lo nelacionado con el

presupuesto gubernamental y que podla ventajosamente adoptarse para con

{roban gaslos e {ngresos. En MExico, estas tdendeas empezaron a conocer
se a pantin de 1923, codneidiendo con La fundacifn en nuestro pafs de em
presas como Foad y General Motors.

Las difenencias fundamentales entre Los presupuestos gu~
bennamentales e industriales, som fas sfguientes: Los gobleanos prime-
no estiman sus gastos y despuls precisan ef monto de sus ingresos; es de
ein, son prinene estdmadas Las necesddades phblicas y, posterlformente, -
4¢ determina La fonma de cémo se van a cubrin esas pecesidades. En el ca
s0 de Las empresas privadas, se estima como primen paso Los inghesos, pa
na después predetenminar costos y gastos y poden Llegar a saber cual va
a sen nuestro nendimiento, en funcién de Los conceptos citados anterior-
mente,

1.2.~ CONCEPTO,

La patabra presupuesto se compone de dos nalces Latinadt

PRE- que s{gnifica antes de, o delante de; y

SUPUESTO - que signifiea factible, hecho o foamado,

Por Lo tanto, Presupuesto significa antes def hecho,

EL C, P. Crnistébal def Rio {1), nefirifndose al presupues
to como una hevumienta de a4 Administracibn, dice que se puede comcep-
fuan como: "la cstimacidn programada, en fonma sistemdtica, de £as con
diciones de operacibn y de Los resultados a obtener por un oxganismo, en

un perlode deteaminado”,

[1) Rfo, Gonzdfez Cristfbal del - "Téenica Presupuestal”.



Johnson Robeat 0. (2) define al presupucsto como Los -
"planes formales escritos con ndmenos y con Letras, gifando La trayec-
tonda esperads de La Compatéa sobre un perfodo especlfico".

Por otra pante, el C. P, Hécton Salas Gonzdlez (3], &
ta al dicciomnio enciclopfdico Quillet, explicando al presupuesto co
mo el "edloubo antieipado de gastos, necursos, thabajos pon reallzarse
en un asunto pdblico o privado; planificacibn de 2a gestibn f{nanciera
pon cumplin, "plan o {nstrumento en que se concretan, por medio de edl
culos o estimaciones numénicas de Lod hechos a producinse, fas previsis
nes en materia de necursos y erogaciones de uma haclenda, en un determi
nado perfodo de tiempo. En Las haciendas, tanto privadas como piblicas,
La previsdifn de Lo que ha de ocunnin constituye una noama {mpreseindible
para fa buena gestisn administrativa, Las previsdones sirven de guda al
Adminds tnadon que por eflas conoce, aunque s6Lo seaaproxdmadumente, &a4
necesddades de £a hacienda, Las dificultades que debe afrontar y Los me
dios de que podrd valerse para atenderfas y vencer fos obstdculos, Es-
te conoeimiento previo Le permitind discdplinar y regular anticipadamen
te sus acelones. En condecuencia, La confecedSn de predupuestod reviste
fundamental impertancia en fa administracifn de cunfquien empresa”.

Sumarizando, un presupuesto no es otra cosa mds que un plan
pon eseaito, nedactado en téaminos de unidades, dineno o ambos, Se tra-
ta de un modelo que xeflefa el efecto de diversos niveles de actividad;
es decin, insumos sobre Los costos, ingresos y flujos de efectio, o bien,
resultados .

{2} Johnson, Robert W, - "Administnacidn Financiera".
(3) Salas, Sonzdfez Hécton - "Control Presupuesial de Los Negocios".



1.2.- CLASTFICACION.

No exisde, de hecho, wa clasdficacidn dedinida de Los
presupuestos, dada {a gran vandedad de Los mésmos. Sin embargo, en fon-
ma genenal podemos clasificarlos de la diguiente mamerat

1.

2.

Por el tipo de empresa.

al

b}

Piblicos. Son aquellos que reabizan Los gobien-
nod pars controlan las finanzas de sus dependen-
cdas,

Privados. Son Los que utilizan Las empresas par
ticulanes como {nsthumento de su administracibn,

Poa su contenddo.

a)

b}

Principales, Estos presupuestos son una especie
de resumen en el que se presentan Los elementod
medutares de todos o4 presupuestos de La empresa.
Auxilinnes. Son aguellod que muestrdst en §oama gna
Litica Las operaciones estimadas por cada uno de -
208 depantamentos que Aintegran a {a ongandzacifn,

Por su forma,

al

b)

Flexibles, Estos considenan anticipadamente lay ~
varniaeiones que pudiesden ocumin y peamiten cdlerta
elasticidad pon posibles cambins o fluctunciones «
propias.

Fijos. E4fos presupuestos permanecen invariables

en et pernfodo presupuestado. Por fa exactitud 2a

zonada con fa que fueron cheados, su apliedcibn de



4

8.

be sen infiexible.

Pon su duracitn,

a) A conto plazo, Son mds precdsos y analiticos. Su
duracifn es menox de un aifo.

b} A fango plazo. Son £os que se formulan para aban
car perfodos mayores a un afo, Actusfmente edte
2ipo de presupuesto es poco usade, debido a Las -
constantes fluctuacdlones causadas pon £a mkmuon.

Pon fa tlenica de vabuacidn.

a) Estimados. Son Los que se foamulan sobre bases -
emplricas, generalmente basadas en experiencias an
terdones .

b) Estdndax., Se foamulan sobre bases casl cientlficas,
eliminando un poncentaje muy grande de errok, pon -
Ro que sus cifras nepresentan Lod nesultados que se
deben obtener..

Pon su nedlejo en fos Estados Financienros,

a) De .Ai,tuac,wn §inanciena, También Leamado Balance
General Presupuestado, ya que en &8 se presenta fa
situacifn estdtica a futuro.

b] De nesultades, Que muedfran Las posibles utilida-
des a obtener en un perlodo futuro.

¢) De costos, Se ebaboran a partin de los pronfati-
cod de ventas y heflejan, a un perfodo futuwro, Las

erogaciones de costo fotal o sus paites,



T.

Por Las dinalidades que pretenden.

a}

bj

¢l

d}

Promocdfn, Se preparan en fouma de Proyecto Fi-
nancdero g de Expansddn, estimando Los dnghesos y
eghesos del perledo presupuestads. ‘

De aplicacisn. Generafmente se¢ utilizan para £a
sobicitud de enbdites, Son fa distribucibn de -
208 medios con Los que cuenta o contard &a ongani
zacddn.

Por programas. Son elaborados generalmente por
dependenciad guberndamentales, patronates, efe. -
Sus cifns nepnesentan ef gasto en funcidn de Las
metas & aleanzan, Se detewming ob costo por acts
vidad,

De fusidn, Se emplean para determinan anticipada
mente a8 operaciones que hayar de resultar pon -

fa unifn de varins empredas.

De trabafo, Es ek presupuesto comin utilizado porn cual

quien empresa;  su desarrolin ocunre nowmalwente de fa

sdguiente manerat

al

b}

Péancacibn,

Fonmubacifin,

~ Presupuestos parcialed. Se efaboran en foama ang
LLtica, mostrandos Las operaciones estimadns pon -
cadz depantameits de fa empresa, y son {a base pa

na desarnollan Lost



9.

¢}

d}

3]

- Presupues tos previos. Constituyen Ba fose an
tenion a ta efabonacitn definitiva, sufetos a
estudios y a:

Aprwbaeién,

la dormulacifn previa estd sujets a estudio, Lo

cuak genealmente da fugan a ajustes de qulenes

afinan Los presupuestos anteriores, para dar fu-~
gon al:

Predupuesto definitive.

Es aquél que §inalmente e va a efercen, coondi-

nan y controlan en ef peafodo al cual se aegiere.

La expeniencia obtenidn con eate tipe de presu-~

pueste, derd Lugan a £z elaborsedfn de:

Presupuestos Haestros o Tipo.

Con estos presupuestos se ahoma tiempo, dinero

y esfuenze, ya que A6fo s¢ hacen fLos que femgan

varniacidn sustancdal,

La clasificacidn mencionada presenta caraeterts

Licas, que combinadas se presentan en Los dife-

hentes tipos de presupuestod.

Presupuesdto Base Cero,

Otho tipo de presupuesto, es ef “Presupuesto Base Ce
not, Este trata de evaluan cada afio todos Los pro-
ghamas y gastos. La {ilosogla y Ros procedimientos

que se wtilizan para implantar este presupuesto en La



dndustrda gy of goblenno son casd idinticos, Lo dnico

que difiere es La forma de implantarts en enda easo,

ya que debe afustanse a las mecesddades de cada usua-
rdo,

PPlandficacidn y Presupuestacidn con Base Cenoc:t Se
trata de un proceso comprensiva y analliticamente es-
Luctiunado, que permite a Lo administraciln fonmubar
decisiones de asignacitn nespecto ¢ costos no direc-
o8 (4], la sdguiente explicacifn def maestro Peter
A, Pyhar aclona la definieddn: ¢l procedimients re-
qulene que cada gerente justifique el presupuesto so-
Licitade completo y en detatle, ademfs de tenen que -
comprobar ponqué debe gasatan fants dinero, Cada gerer
te debe de prepanar un "pagquete de decisifun” de cada -
actividad u operacifn, ef cual debe incluir un andli-
A48 de costos, propbsitos, alternativas, evaluacifn -
de nesubtedos, consecuencias de o no adopeidn del pa
quete y beneficlos obtenidos.
inma vez preparados £os paquetes de declsifn, sc debe~
adn chasdfican o enumghan segdn su onden de importan-
efa.

EL Presupuesto Base Ceno, proporciona infoamacién deta
Liada a da alte gerencia sobre el dinero que s¢ necesd
#a pana Bogran fos nesultados deseados, ademds de des-

T4) Stonich, Paul J. - "Comp Planifican y Presupues-
Zan con Base Cero"



tacar £a duplicacifn de esduerzos de Ros depantamen-
105, enfoca fa atencifn hacin el capital necesanio pa
A Los programas en Lugar de enfocanse hacia el pon-
centafe de aumento def afo anterion. EL méfodo base
ceno especdfica Los aspectos de mayon prionidad exia-
Lentes en Los depantamentos, divisdones y, entre edlos,
permite hacen comparaciones entre unos y ofnos con Aes-
pecto o fas actividades financienas y hace posible una
auditordn de £04 nesultados para deteaminan sf cada ac
Lividad u operacifn nindif Lo esperado,

1.3.- BASES PARA SU ELABORACION,

Es Andudable que en Mfxico, al iguak que en La mayon parte
de £os palses del mundo, Las empnesas estdn afectadas por Loy {mpactos que -
4¢ han producido en Los diversos sectones de £a economfa, pon Los fuentes -
cambios que La inflacidn internacional y fas presiones internas estfn produ
cdendo. .

En comdecuencda, para poden hacon frente con Exito a estos
fendmenos, o5 mecesanio contar eon cientos elementos que nos peamiten Logran
unt mayor eficiencia, ya que £a inflacibn impacta directamente en 04 medios
de producelbn y elementod financienos, agudizdndose con mayor fuerza en ague
Loy empresas cuyo aprovechamients es deficlente,

Desde que este fendmeno Inflacionario comenzé a mmulﬁu«twi
4¢, neflef6 on forma inmediata £0s emnoned, descufdos y abusos en £as adni-
nistraciones de Las empresas, apareciendo como fallas de onganizacidn, mer-



cadolfgicas o financieras.

Para foghar esia eficiencia, es necesario contar con un
d4istema que nos permita encauzar nuestros esfuerzod hacia este obfetivo
comin, y nada mefor para Lograrlo que el controf presupuestal, ef cual
d4nve como una hermramienta formidable para definin objetivos, para exi
ain resultados y para plasmar pollticas. Llas decisiones que antes se
tomaban pon intuicién, ahona se basan en hechos objetives, en histornia
contable, en el estudio de rufas cnlticas que permiten decidin el cami
ho mds corto y eficiente para realizar un phoyecto.

EL empresario moderns ya no se puede dan el Lujo de pres
tan atencidn a {nnumerables detalles administrativns, debido af comside
aable aumento de fas operaciones, sinmo que tiene que administhrar por -
excepcdbn, o sea, prestar atencibn sélo a aquellos aspectos que de¢ des-

vien de un plan previamente trazado y aprobado,

Pnew el ambiente psicolbgico para que puedan desamro
Lanse con todo Exito Los presupuestos, es otho factor muy {mportante,
ya que £a natural falla de Los seres humanos a aceplan cambios en sus -
costumbres, puede traer serios problemis como Lo es en el caso de cual-
quier proceso de reorganizacdbn iy mixime en of caso de Los presupuestos,
que vienen a asignan responsabibidades a cada funcibn, & pues conve-
niente,explican con gran cuidado las nazones que se tienen para {introdu
cin este sistema y, principalmente, dejar bien cstablecido que fal cam-
bio no pone en peligho €a posicifn de nadie.

0tno aspecto que hay que ponea de manifiesto, es que fLos




benefdicios que pretenden Lograrse, no aparecen todos de inmediato, aino que
ey necesario que el procedimiento sea puedto en padetica por un Liempo ra-
zonable y, principalmente, que haya $ido aplicado honcstamente por cada una
de £as pensonas que estfn Lnvolucradas,

Este porlodo debe ¢en substancialmente grande para que -
pueda quedan perfectamente establecido ef sistema. Esto 860 significa que
cuando menos se mecesitan dos afios para que s¢ obtengan cien por ciento fos
objetivos deseados; peno €ato no quiere decdr que tengamos que edpersr tan-
o tiempo para ver §rutos, pues dla a dla podremos apreciar Loghos que an-
1ed no nos imaginfbamos

Simubtdneamente a £a preparacidn del ambiente psicofgi-
eo dentro de £a empresa, deben elaboranse ura senie de trabafos para que -
pueda {mplantanse un sdstemt de control presupuesial, ya que &ato 4mplica
hacer una senie de ajustes a diversos aspectos dentro de £a empresa, pon -
2o que se debead efaborar un programa de trabajo en of que se detalfen fo-
dos Lo pasos necesarios pana fa integhacibn del sistema,

En vista de £o anterior, se condidera indispensable que
4 haga intervenin a todas Las pensonaa a quienes de desea nesponsabilizan
con ef presupuesio, en La fifacifn de sus metas, para que acepfen eaa res-
ponsabilidad y traten de cumplinda.

E£ principio fundamental que hay que mantener, es el de
"Integracifn Piramidal”, es decir, que el presupuesto debe formanse de aba
jo hacia arniba, cualquiena que sea el onganigrama de La emphesa en cual-

quier momento, de faf fonma que 84 el organigrama en vigor sufre cambiod, -



por trascendentales que sean, o base del presupuesio seguird siendo Ea su
ma de Los presupuestos de todas y cada una de fas sucwnsales, ofdeinas o -
departamentos que erogan un gasto o generan un ingreso, fLos que, agrupados
por hegioned, zonas, departamentos, ete, consiituindn Los presupuestos de

Los mismos y agrupados de nueve en dreas, divisiones o cualquier otro el

tendo, seguindn conformando el presupuesto genenal, pero perfectamente -

{dentificado a Los défenentes niveles que Lo integran.

Pon consiguiente, pana el establecimicnto de un 8istema
de control predupucstal, es necesario que se defina primero fa edtructuna
de onganizacdfn y, pon consiguiente, cuslquien cambio en el onganigrama -
de 2a empresa deberd producin inmediatamente una nevisibn, tanto del §fu-

jo de infoxmacdfn como de La consolidacién de Pa misma,

Como este sistema {mplica que se fenga un control pox
dneas de responsabilidad, e necesario que se hagan ciertos ajustes a fa
contabilidad, para que nos permita conocer en forma adecuada, Los resul-
tados de cada una de esas dreas. Pon lo tanto, es necesario que la con-
tabilidad se adecle parna que pueda proponcionan fa {nfoamecifn de esta -

manena.,

Postenionmente, se procede a desarnollar of proghame
de presupuesto, ef cual se puede basan en fa expresdfn que hace Rauten-
strauch en su obna "[L Presupuesto en el Control de £as Empresas”, y que
o4 como ségue: "EL control presupuestal no es una Sumz de partes inde-
pendientes, cunlquiera de &as cuales pudiera eliminarse a veluntad. Es
un sistema totabmente integrado que no puede dividinde mi se¢ puede omi-



Lin cunbquiena de sud partes, sin contrarian Las nazones mds mpontan-
tes de su existencia",

EL presupuesto de una empresa {ndustrinl, catd for-
mado pon varias pantes, de fas cuales fas mfs usuafes son ef presupucs-
1o de ventas, el predupuesto de produccdBn, ef presupucsto de obtencibn
de hecwrsos y proyecto de {nversiones, ef presupuesto de investigacifn
o desarnollo y £0a estados financienss presupuestados, pero podalamos
aseguanr que cadd en su totalidad unos dependen de otros; todos se de-
rivan def presupuesto de ventas, ya que ef presupuesto de produceidn no
puede estimar £a elaboracidn de antleulos que no s¢ van a vender o no -
se pueden vender y, por consiguiente, el presupuesto de {nversiones de-
be estar acorde con {a adquisicidn de maquinaria ¢ instalacioned necesa
rigs que puedan producin Los artloulos que se van a vender, ¢ asf hasta

Blegan a Los estados gimancieros presupuedtados.

En vista de 20 anterion, debe ex{stir un programa en
el que se especifique ef Saden en of cunk Los presupuestos deben prepa
nanse y el plazo en que cada uno de eflos debe terminarse, En general,
204 pasos en el proceso de formubacidn del presupucato son: establecd
miento de Los Limeamientos bAsicos, preparacién de estimaciones, coor-
dinacibn de Los presupuestos separadods, revis{6n final y aprobacifn.

ER andlisds de fas poflticas de openncidn serfan en-

Zonces,pon  condigudente, ef indeio de este proceso.

Cada supervison responsable en ef mds bajo nivel de
Lo onganizacifn, prepana fas partidas que cstdn bajo su control, Las
estimaciones se discuten, negocian gy apeban pon of inmediato supe--



rioh, quden Las combina con otras estimaciones de otnos supervisones y,

de esa manens, van subiendo por Los niveles de Pa onganizacifn,

Las estimaciones presupuestales se mueven hacia anriba
por La cadena de mando, En este fapso se presenta fa coordinacifn de Los
diferentes presupucstos parciales. Llos problemas no nesucfios e Lfurnan
al Comité de Presupuestos para que €ste deelda, Se preparan dentro de -
este perlodo variod documentos sumanios, especiabmente ef Bafance Gene--

hal y el Estado de Péadidas y Ganancias Presupuesdtado,

la Alda Gerencda (el Director o Consefo Administrati-
vo}, da su aprobacdfn final, EL presupuesto aprobado s comunica enton
ces a todo el onganismo, con el cual se panticipan Los objetivos aproba
dos y Los planes para sen aleanzades durante el prbximo aio,

La determinacibn def penfodo presupuestal depende de
vardios factones, entre £os cuales podnfamos mencdionar a La duracifn del
perfodo en nefacidn a La notacién de {nventarios. Ea necesarnio que £a
duracibn de Los perlodos presupuestales estén de acuendo con £a notacdén
de Lnventarios cuando €stos son de temporada. En algunos cases, ef pe--
rlodo de obigaciones contrafdas expina en detewninada €poca def avio; de
aht que el penddo de presupuesto debe sen de tal fonma que coincida con

el método de financiamiento empleado.

Cuando Las condiciones de a empreda son {nciertas ¢
variables, es de necomendan un plan presupuestal muy conto, pues €sto -
peamitind companaciones mfs dgiles y obligadas con situaciones neales y,
ademfs, poder connegin mfs o menos en fonma opontuna nuestrod phesupued -

tos.



15

£y digleil esatimar operaciones futurns en empresas de
nueva creacidn o en algunas ya establecidas donde Los negistros fucron {na
decuados. En tales cincunstancins, tambi€n s prefenible un conto perfodo
presupuesial, de tal manera que Loa presupuestos ya nevisados constituyen
rpidamente para ol futuro nuevas gulas,

EL presupuesto para que sea comparable con Los estados

§inancienos, pon consccuencia, debe coincidin con el peafodo contable.

Una vez estnblecido el presupuesto, es necesario deter-
minan Los procedimientos necesanios para vigilan que fas estimaciones efec
tuadas por cada miembro de La organizacidn sean cumplidas al mdximo y para

deteaminan Las desviaciones y £as caudas de £as mismas,

Con el cbjete de que ef control que se estnbfece con es
te sistema no sea negativo, es conveniente que cuando se esidn midiendo -
Los nesultados de Los divensos elementos de £a organizacifn, no se obser-
ven (ndcamente Las fallas en que incumrieron Los responsables, sino que ~
8¢ Les estimule tambin pon aqueblos aspectos que superaron respects de -
Las cifras establecidas,

En £a actunl aituacifn en £a que vive nuestro pals, exiy
te un senio problema en fa elaboracifn del presupuesto, que s¢ refiere a
£a forma de obtener Pos datos actunlizados y variables econdmicas para -

fonmarse una idea sobre ef future de a econom{a mexicand.

Las condicionantes del presupuesto para 1985, no son -
Las mismas que pana 1986 6 1984, Esto eb debido a significativos cambios
en £a situaeifn interna def pals, como don:



- Inflacifn, cencans a £a4 tres cifhas,

~ Recesidn.

- Control de divisas,

- Contnod de precios.

- Cndads en erédito internacionad del pals.

A continuaeibn se analizan Los posibled efectos de es-
L0s cambiod:

INFLACTON,

Tmplica que £os costos de Los {nsumos &e verdn serda-
mente L{nerementados y, para consequirlo, deberd desembolsar mayones can-
tidades de dinero y sujetanse a cambios de fas condiciones de mercado de
matenias primas, tales como: disminuciln en plazos de pago, solicitudes
de anticipo, aseguramiento de productos estratégicos, ete,

Las quudadu que se deteaminen contablemente muy di-
fledlmente presentardn Lo situacidn neal de una empresa, por Lo que el -
efecto de Los {mpuestos y el xeparto de fas utilidades es crosionante pa
ra la Liquidez de &a misma, pues ese pago de impuestos sobre wtilidades
deteaminadas, {nfladas e irneales significa una descapitalizacifn con pre

cios connientes.

RECESION.
Hay desemples ereclente y neduceidn def gaslo pdbLico,
Esto significa La contraceifn def mexcado y cambios en fas condiclones -

operativas, tales comor
a) la demanda decnecead o, cuando menos, no crecerd,



b} Habad una demanda de mayones plazos de pagos y el -
nlesgo de cuentas incobrables se {ncrementand; fo -
pimero con mayon fuenza s¢ Los clientes son gobieano.

c) Los precios elevados nedundardn en una disminucidn -
del votumen de unidades vendidas; comsccuentemente,
habrd una menon ocupacidn de £a planta m'dmm.

d] Pueden presentarse sobre-inversiones en inventarios.

e} la velocidad del ciclo financiero se reducird.

Ademds def impacto sobre La necesddad de necursos finan
clenos, Las empresas habrdn de preveer el impacto que edta circunstancia
provoeard en su penetraciln y participacifn del mercado af que concurra,

CONTROL DE DIVISAS.

EL procedémiento de page de Los adeudos en moneda ex-
tranfera, prevee, entre otras cosas, que el comprador deposite anticipa-
damente el importe def pago en monedn exthanjena, con su valor equivafen

te en moneda nacional,

Ya que no hay divisas disponibles, su consecucifn ha-
brf de diferirae un tiempo Lndeteaminado hasta que pueda realizanse fa
transacedbn,

Dunante este tiempo, el dinero que sen depositado pa-
ra ta compra de monedz extranfenra estand inactivo y fuera de fa disponi
bifidad de quien efectfe el page, aurque no se haya efectundo Este, Lo
cual acrecentand costos por demord,



Independicntemente del registho contable de esta opera-
cibn, La misma implicand el empleo de dinero adicional, Lo cual acarrea
La necesddad de incrementan el capital de trabajo, o bien, una neduceifn
de fa Ziquidez en fas empresns que openan con ef exterion o que deben pa

gan deudas en moneda extranjena,

CONTROL DE PRECI0S.

Como una medida anti-inflacionarim y con un enfoque emi
nentemente social, ef gobierno ha establecido control a Los precics de ar
eulos considerados como bAsicos para el consumo popular.

Los Lndices de {nflacibn que sufrimos hacen suponer oud
estos controles subsistindn y, como una posibilidad Lejana, pudieran pre-
sentanse controles para othos productos nuevos.

Esta situacibn tiene sus efectos tambifn, ya que en ¢
tas condiciones no send posible incnementan Los precios con Libertad pa
aa eompensan el {ncremento en Los costos de Lot insumos, que deberdn sen

cubientos de todas manenas para deguih operando.

SITUACTON TNTERNACTONAL,

A manena de aesumen, podemos decin que fa siturcifn eeo
némica diffeil a La que se enfrentan Los pafses desawnollados, fa comba-
ten con:

a) lna polliica monetarnia nestrictiva.

b) Hoderaci6n del défdicit gubernamental,

¢) Un enfoque conservadon def gasto pdblico.



Estas medidas de Los pafses industrializados provocan
una disménucdfn sevenn de La Liquidez intermacional, la cual nos agecta
seniamente ponque:

a} Hay una menon demanda de productos, debido a fa -

recesidn de Loy compradones.

b} Lot precios inteanacionales de Los productos se ven

désminuldos, ademds de La disminueibn def volumen.

e} EE servicio de £a deudn exteana se eleva, fo cual

nesta Lquidez {nterna y descquilibra mds afn La -
batanza de pagos.

d}  Se {ncrementan fas presdones devaluatondias,
Por Lo tanto, fa situneldn cconfmica internacional in
cide fuentemente en fa Liquidez del pafs y de £as empresas en particuler.

Ante fa situacifn deserita, es obligado hablar de un
enfoque nuevo pana £a elaboracifn y operacifn presupuestal,

Las decdisdones edtratégicas son tomadas s6Lo por fn -
Alta Direceddn de £as empnesas y compromefen su vida y su progreso,

Las decisiones tActicas son tomadas por e nivel ge-
nencdal y connesponden a {a adecuacidn de Los necwrsos disponibles para
aleanzan Los gines que deben ser cumplidos.

Las decisiones operativas se conchetan en ef empleo -

de Los necwrsos parx £a dabricacifn y distaibucibn de productos o para

La presentacidn de servicios, onigen de £& existencin de £n empresa.

£ actual problem estratgico e4 ef de fa Liguidez.
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Todo €o que hemos expuesto, tiene 8u efecto inmediato en Los flujos de Ae

Curdos financderos.

a)

b)

e}

d}

el

La inflacidn, por Los aumentos contlnuos de precics,
nequiene recursos monetarios de manera {nsacfable.

EL combate a La necesidn nequerind de ampliaciones en
el capital de trabajo; ocasionand disminuciones de o4
paecios de veita o de sus voldmenes, Lo cual nepresen-
ta, en el primen caso, empfeo de recursos adicionales
a Los {nvertidos oniginalmente y, Los dos dltimos, se
traducirdn en menones {ngredod.

ER contnol de divisas, en tanto haya cscasez de effas,
nequenind de ginanciamiento durante of fiempe que trans
curhe entre ef depSsito del dinero para fa compra de -
moneda extranjera y su adquisicion y page de Ca deuda,
ademdd de Los costos adicionales por moAa,

EL control de precios dignifica una restriceidn al flu
§o de ingresod, aunque compensado con un precdo mener
via subsidio, en alguna materia prima.

la situacibn {nternacional también meestra una fuer-
ze tendencia a restan Liquidez {nternacional y, por
consecuencin, Liquidez intenna de palses y empredas,
EE enédito en nuestno pals es desmotivante, tanto -
por el alto costo financiere, como pon €a poca flc-
wibilidad en plazos y dispenibilidad ded efectivo.
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Pon toda Lo anterion, es prudente sugerir el cambio de

filosofln en La planeacién, elaboracisn de operacifn presupuestnf, para
dan impontancin o Lo Liquidez como efements estratlgice y restalctivo -

pon excelencin en estos momentos. Esta §<losoffn consiste ¢n:

’}

b)

c)

Considerarn como objetives prioritarniod:
- supervivencia,

- Liguidez.

- mantenimiento del mercado.

- gmpleo de mano de obra.

Estnblecer fa estrategia de supeavivencda sobre Lo

siguientes eriterdos:

- aleanzan g mantenen Los proyectos empresariefes
auto-ginanciables gy, en caso de que fste no suce-
da, cancelarlos.

~ conocen y minimizon eb rdiesgo de fa Liquidez de
todos y cada uno de Los proyectos de fa empresa.

- euitar el indeio y desanroblo de proyectos con -~
alto riedgo de Liquidez.

Mantenen planes tdeticos que deben elabonar fos efe

cutives financdiencs sobres

- determinacidn y control de £as varinbles bdaicas
que {ncidan sobre Lo Riquider de cada proyecto y
de La empresa en su concepeidn global.

- deteaménacién y medicifn del riesgo de fa Liquidez
de cada progecto mediante ef conocdmiento de sus -

vaniables bdaicas.
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- Desannollo de un sistema presupuestal que permita
mod{fican Las cifans 8in mayores complicaciones,
sustentado sobre buses s6Lidas y flexibles que pea
mitan medir La Liquidez y 4us rdlesgos, por cada -
uno de £os proyectos empresarniales en desarrollo.

- EL presupuesto deberd peamitin el control de cada
proyeeto, tomando en cuenta fa Lmportaneda de du
Uquidez, 8in olvidar Las utifidades,

~ Fonmwn y controfan La balanza de pages propia y me
din y evitar Los niesgos cambionios.

T.4.~ CARACTERISTICAS,

Las siguientes:

Las princiceipales canacteristicas de Los presupuestos son

a)

b!

el

d)

S'enu’!,lez de elaboracifn ¢ cperatividad.
Flexibilidad amplia pana soportan tanto cambios de -
veldmenes de operacibn, como variaciones en £od pa-
dmetrod que afectan Los fEujos de efectivo.

Su estrwctura debe peamitin of andfisis de fodos -
£04 proyectos de £a empresa, considerdando para cada
uno sus utilidades, su posicidn {{nanciera y, prin-
cipalmente, su flufo de hecunses financieros.
Detonminacifn de variables estratbgicas de cada pre
yeeto i €a detenminacién def adesge que acamreardan

sub camb<nd,
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As{miamo, mencionamos Las pawtad a deguin para estable-

e un Sistema presupuestal:

"-

3.-

4.-

Preciso. Los presupucstos son planes de aceldn y,
como lales, deben ser expresados en fa forma mis -
precisa y concreta posible, deben evitar der vagos,
Lo que impedinla su comrecta ejecucibn.

Los presupuestos deben sen fan objetivos y realis-
tas como se pueda, dentro de fas eircunstancins es
pecdficas en que de healizan, ya que edfe princd-
pdo trata de buscar que Los objetivos sean deter-
minados por Lo mayonr exactitud posibfe dentro de
2a misma precisibn.

Costeabilidad. Deberd tenerse en cuenta al inptan
tanse y tratan de operar un presupuesto, ya que de
bm de justifican el costo mismo de La instalacifn

y funcionamiento def sistema.

Flexibilidad, Todo plan debe dejar margen para Los
cambiod que de Este surjan, peamitiendo pequedas -
adaptaciones para después fogran velver al cuwrso -
inieial del mismo. EL presupuesto debe tener fa -
flexibitidad suficiente para adaptarse a fas cin--

cunstancias camblantes del negocio.

De fa Unidad. las proyecciones deben sen de taf na
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7.-

1]

turaleza, que pueda decinse que existe uno 8620 pa
na cada funcibn, en el cual fodos Los que se apli-

quen a Lla empresa estén debidamente coondinados .

Ve La Confianza. Cuando se cree y e hace pensar

a Los demds panticipantes del sistema presupuesial,
que este plan es el mfs eficaz y debe seguinse Lo
planeado, logrands crean concdencin y apoyo por par
2o de todos Los panticipantes para fratar de obfe-
ner £o que de Les ha sefialado. Despentan esta con
§ianza requiere de una Labon educativa previa a fa
{mplantacidn del sistema.

Oe Lo Participacifn. En edcencia, que en fa planea
cifn y control de Los negocios intervengan desde ef
primero hasta el Gltimo de Los supervisones del ne-

‘goedo; se debe disedar y coondinar el sistema de pla

neacidn y cantwol y sen Levado a cabo por oL perso

nat que constituye o Los presupuestos. Logrando La

participacin del personal que elabora 208 phesupues
204, ey tiempo oportuno pana poden hacer las modifi-
caciones pertinentes que considere el nivel direct(-
vo haeia Los fines establecidos.

De fa Contabilidad pon Areas de Responsabilidad y -

Contnol. La Contabilidad ¢y parte impontante en la

elaboracion de Los presupuestos. Esta debe modidi-
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canse en tal formz, que ademfs de cumplix con Los

prinedpios de fa misma generalmente aceptados, 84A-

va para Los fines del control presupuestal. Pana

ello, oA impontante que exisfa un sistema de conta

bilidad y una estructura depantamental que peamita

evaluarn Las nesponsabilidades y Logros de Las dneas

de operacifn y Las de £0s encangados de fas mismus.

Nos dnteresa que Los datos que proporcdone la conta

bilidad estén ondenados en tal foamz que peamitan -
fraccionan Las operaciones de fa empresa de una ma- :
nera conveniente al sistema de control presupuestal,
Una contabilidad bien ondenada se apoya generalmen-

e en un catflogo de cuentas, asl como un manual que
facilite el negistro 4 undfoamidad en Las opeaacdio-

nes que nealiza la empresa,

8.- De la Onganizacifn, La planeacifn g control presu-
puestal debe descansar en una onganizacidén, clara- ;
mente dedinida en o estructura administfrativa de
fa empresa. EL establecimlento de noamas claras y
precisas puede contrlbuin en fonma apreciable o fos

nesultados, asl como producir otros beneficdios.

1.5, VENTAJAS ¥ LIMITACIQNES.

Cualquien séstema encienna puntos positivos y negatdlvos,
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que debemos tenen presentes; en el caso de £0s presupuesios, son mayo-
nes Lad ventafas.

VENTAJAS,

3.-

vum&a'o fija una meta a seguin por medio del
desarrollo de Las openaciones de una empresa,
Coondina a cada uno de Los departamentes que Lnfe
ghan £a empresa, asl como a tas actividades u ope
aaciones de una entidad econdmica,

Proporedona un contaol para comparar Las operdcio
nes neafes con fas estimadas, con el fén de come
gin enmrones, indican cuando debe La direccifn ac-
tuan con culdado, asf -como revisan peribdicamente
Los nesultados obtenidos.

Determina fa polltica a seguin por la empreda, ya
que, af fonzar a La administracidn a estudiar al
mercado o a descubrin nuevos ceniros de consumo,
matea a La empresa ura visidn neferente a acelo-
nes futuras, mediante Las cuales sabad hacda don
de se dirdge y con que medios se cuenta para Lo-
ghanlos,

Euita eb uso exagerado def capital, ya que se he-
gulan £oa gastos; en ura pafabra, sirve como gufn
de tas finanzas de £a empresa,

Pelimita Las funcioned y nesponsabllidades demtro



LIMITACIONES.

7.-

1.~
2.~

3~
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de &a empnesa, ELlevando ak personal hacia un Lo-

gro aomin,

0bliga a £a administracibn a estudian en gorma mds
econfmica sus costos, neduciendo ef desperdicio de
materiales y mano de obra, &in frenan Lu envgacio
ned anhitraniamente, prevee necesédades de capital.
Euita Las compras Lwitiles,

Obliga a neestructunan, &£ es necesario, of sistem
de contabilidad, sus negistnos i repontes ginancienos.
Indica ta forma de Loghar un determinado nesultado.

Se basan en cdfeulos estimtivos.

No son austituto del pensamiento humano; quiche de-
cin que £os presupuestos son Lnstrumentod que no pug
den sustituin Lo expeniencia acumulada y el criterio,
Exige tiempo para ver Los resubtados.

Deben Antroducinde con inteligencia y comprensidn,

ya que pueden Limitarn derechos y habilidades del -
elemento humano.



CAPITULO T1

ADMINISTRACION DE EFECTIVO
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2.1.- OBJETIVOS.

Antes de sefialan Los obfetivos de La Administracidn de
Efectivo, es necesario defindir €sta,

Entendemos como Administraeibn de Efective £a parte de
Lo Administracifn financiera que significa planeacibn, ejecucifn y control
de efectivo disponible de £a empresa, asl como su utilizacifn, con ef pho-
pbsito de Leevar al miximo Las utilidades para sus dccionistad.

Los objetives de fa Administracidn de Efectivo se pueden
clasdfican en tnes:

1. Lloghan ba mayor disponibilidad de necunsos posibies
para que La emphesa haga frente a sus necesidades -
s4n problemas de ningdn género.

2, Culdar que Loa necunsos obtengan un nendimients md-
ximo, no pendiendo de vista en ningidn momento el cos
4o del dinero.

3, Establecen Los sistemas de control adecuados que -
peamitan La salvaguarda de fodos Loa valones y efec
tivo della empresa,

ts evidente que Los objetivos primero y segundo son su-

mamente difleiles de conjugan y asf Loghan una disponibilidad de necursos

para {a empresa en forma LBimitads y, af mismo tiempo, Lognan ef miximo -

de utilidades dendvadas de estos mismos Accunrsod.

Por Lo antenion, el admindstradon f<nancieno debe temer
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a la mano una hexramienta que Le peamita visualizan con toda anticipacifin

cuales van a sen Los necesidades de La empresa, Lo eual solamente se Logra
por medio del Presupucato de Efectivo.

2,2.- DETERMINACION DEL NIVEL DE EFECTIVO NECESARIO,

La administracifn de efectivo y valores nealizables con
sidera dos aspectos fundamentafes. Se nequiere minim{zar el saldo de efec
Lvo ocdloso ponque no produce nada para La empresa, pero, al mismo Liempo,
8¢ debe contar con el efectivo suficiente para atender a fas necesidades -
previstas y con mingenes pana contingencins, EL administrador {{manciero
se debe asegurnan de que haya cfectivo suflciente para no interferin con el
proceso ondenado de produccidn y venta. Tdiene que consideran las necesi-
dades de efectivo conocidas, una reserva parad imprevistos, una polftica -
parn sakdes especulativos y un procedimiento para sefeceionan £as {nver--
siones en Las cuafes s€ colocardn temporatmente Los daldos especulativos,
precautorios o de otra clase que nesulten excesdvos. Entre otras codas,
una cornecta polltica de administhacisn de efective permitind a fa empre
sa aprovechar Los descuentos pon pronto pago que se fe ofrezean por dus
cuentas por pagan,

Lot factones especdficos que se deben tomar en cuenta
para deteaminan eb sakdo de efectivo que nequiene £a empreda, son:

a) Sineronizacibn de Los flujos de efectivo;

b} Costos de saldos .insuficientes;

¢} Costos de saldos excesdivod; y
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d) Costos de manejo y administracién.

A} STNCRONIZACION DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO, Lla sincaonizacidn de Loa
feujos de efectivo exige que ef administradon financicro establezea pri
mero un honizonte de planeacién de acuerdo con ef cual estimard €as en-
thadas y salidas, segin se espera que ocurra en cada une de £os perfodos
que. comprende ef horizonte, E£ horl{zonte de planeacién t{pico ¢4 de un
afio y cada uho de Los doce meses constituye un subperfodo. AsL pues, el
administradon financiero pronostica fas entradas y salidas de efectivo

para cada uno de Los meses del aio siguiente,

EE prondstico de {as entradas depende, entre otnos, de
Las previsiones con respecto al cobro de cuentas, Se debe tomar en -
consideracibn cudndo se efecturrd el cobro y no el momento en que e
efectud La venta.

Esto significa que se debe estarn alerta a fos patrones
elelicos y de temporada de Los cobros, asl como a fas demonas, Lo in
cumplimientos, Las devoluciones y Los descuentos., Tambifn, se deben
estiman Las ventas al contado, Los inghesos por intereses  dividen-
dos, el producto de Los pnéstamos, fa venta de valores, Las posibles
ventas de activo fifo de La empresa, efc.

EL pronfstico de La saldida de efectivo, deglin s¢ eb-
pera en cada uno de £os meses de planeacifn, exige que el administra
dor financiero eonsidere todos aquellos pasivos que deben sen pagados

y estén contemplados en el programa.
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ln pronfstico preciso, significa que £a incertidumbre
4¢ ha neducido y que £a empresa habrd de mantenen poco dinero en saldos
precautonios. Tambifn debe seialan Los meses on que se tend\d efective
excedente para {nventinlo temporalmente en vafones nealizables y aque--
Llos en que se presentardn faltantes de efective, paaa que, sabifndole
con anticipacién, se puedan hacen Los arneglos necedarnios para obtenex

préstamos temponales.,

B} COSTOS DE SALDOS INSUFTICTENTES, Aunque ef presupuesto de efective
estl cuddadosamente preparado, £a emprcsa puede Lenen un faltante en -
sub necesddades de efectivo. Se puede preveer y hacen Los arteglos ne
cesarnios para cubrinte; de hecho, el presupecste de efectivo se diseia
para ubican £as fechas en que se pueden edperar faltantes. Estos se -
pueden presentan tambi€n incsperadamente, pero s¢ hayan o no previsto,
todo faltante dand Lugan a elentos gastos, Los cuales son Llamados eos

0 de sabdos insuficientes,

Entre £os mis comunes se encuentran Los costos de -
thansaccibn asociados con La obtencidn de efective; el costo comres--
pondiente a Ba pérdida de descucntvs comercinles por falta de efeedd-
vo; ef costo asociado con el deteriono de fa elasificacibn de crédito
de £a empresa; Esto es , que a medida que Los faltantes crecen en im-
pontancia y grecuencin, Los bancos comenzandn a cargar mds por fos -

préstamos y aumentand el costo de capital.

Si se disminugen Los saldes de la cucnta de cheques

més alld del nivel que sc convine en mantencx, Leamade salde en compen
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dacifn para cubrin el faltante, ef banco cargand una tasa de castigo,
Por &0 negulan, fa tasa de castigo es Lo suficientemente aéiz como pa
na que se thaten de evitar Los faliantes.

€l COSTOS DE SALDOS EXCESIVOS. &n el otno extremo, también se {ncu-
nen en costos o4 se Llevan saldos excesdvos de efectivo. Demasdado
efectivo 0closo sdignifica que La empnesa ha desaprovechado £as opontu
rddades de invertin esos necursos, aunque sea fempoalmente, a una in
sa de inteads determinado. A medida que aumenta fa fada pendida, lfa
conservacidn de necursod oclosos son cada vez mdd costosos. EL pro-
blema consiste en determinan culinto de ese efectivo ocioso se puede
{nventin.

Desde fuego, £a cantidad apropdada puede variar pa
aa determinada empreda, en momentos diferentes. Afgunas han manifes
tado patrones de temporada en sud sabdos de efectivo; otaas, han ma-
nifestado pathones cleficos en sus operacloned, Tdealmente, no e -
desea temer recursos ociosos; cada peso debe estan dnvertido y traba
fando en cada momento,

D} COSTOS DE MANEJQ ¥ ADMINISTRACION, Los costos asociados con ol
establecimiento y Lo operacibn del personal y Las actividades nela-
elonadas con £a administracifn del efective, son Los Llamados costos
de manefo y administracisn, Estos costos, pon Lo genenal, son 4ios
y, sobre todo, comesponden a suelfdos, Luz, tellfono, nenta, efe,

Pana deteamingr ef saldo de efectivo dptimo que {a
empresa debe nhnxenu, el adménistnadon financiero debe examinan £os

.
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codtos de saldos {nsuficientes, de saldos excesivos y de manmejo y admi-

nistracifn y minimizan fa suma de Los fres,

2,3,~ CONTROL DE EFECTIVOS RECIBIDOS 0 REMITIDOS,

Tedas Las empresas tiemen un objetivo soeinl que fus-
Liflea su existoncia y constituye La aazén de sus principales activida-

des.

Lo administradores financienos tienen uma {mportante
responsabilidad social que cumplin dentro de La empresa, ya que su dun-
eibn bisica condiste en administrar adecuddamente su patrimonio y Los
demfs necunsos de que disponge, fogrando, en esta fomma, que fas diver
sas funciones de fn empresa, tengan una bade s8Lida y propbsitos comu-

nes que Les permita Lognar sus objetivos sociales.

Todas Las actividades de Las empresad requieren de
fondes en un grado que puede ser variable y nefative, pero pana poder
satisfacen esa necesidad en forma eficiente y sagaz, el administrador
§inanciono, ademds de sen un experto en su especialidad, debe conocer
el negoedo ¢ mantenerse en contacto con Lodas Las (nses de su opera-
eifn.,

EL dinere siempre £iene un costo g aara vez se ei-
cuentrr @ La disposicién de Las empresas en forma Llimitada, por Lo
que una de Las principales actividades del administradon ginaneiero,
es La del financiamiento de £a empresa y fa administracifn de efee-

tivo.
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Estas funciones consisten en proporcicnan Los $ondes
que recedlta o empuesa en La: condiciones mds favorables, de acuends
con sué fines y obferivos bdsicos, y usan ef efective en una forma in-
tebligente, considerando Los factones de segunidad operacional de fa en
presa y La productividad de Los necunsos.

la materia con fa cual trabaja el adminéstradon fhnan
cleno en €as empresas, fa constituyen £os fondos o recursos con que cuen
fa £a misma o puede contan en un momento dado. Estos se clasifican bd-

s4camente en dos grandes ghupos:

al  Capital propio,

b} Capital de fenceros.
A} CAPITAL PROPTO, Estd constituldo fundamentalmente por ef dintho -
que han apontads Los duefios def negoclo para su establecimiento y ope-
aacddn, asd como pon Las utifidades def miamo que han s4do aetenidas -
para enghosan el copital apontado o que estdn pendientes de aplicanse.

Desde el punto de wilsta contable, pueden existin va-
niad elasdficacioned de esfos valores, como don: capilal social, que
a su vez de puede subdividin en accdlones comuned y preferentes; neser
vas de capital, como Lo Legal, fa de reinverdion, fa de previsidn, en
e otras, y wtilidades pon aplicar que puede incluin £as utibidades
del ejerciclo en cunso o de aifes anteniones, &4 ¢s que no 4e han de-
cretade dividendos o no se 2es ha dado una aplicacébn deginitiva, A

Lodos estos rubnos se Les conoce como capital contable,

B} CAPITAL DE TERCEROS, Todas Las empresas, adn cusndo cuentan con
un capital contable adecuado a sus necesédades, utilizan capital que
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proporcdonan fencerns personad, como son £04 proveedores, {mstitucio-
nes de enddito y plblico en genenal, con Lo cual e obticnen voldmenes
Admpontantes de necunsos, en condiciones que varlan de acuerdo con su -

onigen y plazo para reembolso,

Todos estos conceplos estdn negistrados en of pasive,
constituyendo La deuda def negocio, fa cual se clasifica generalmente,
de acuendo con su exigibilidad, en dos grandes grupos: paséivo a conto
plazo, que incfuye todes Los adeudos a fa vista, s<in plazo fijo de aeem
bolso g fos que tiemen vencimicnto en el téamino de 127 meses a parntin -
de La fecha def balance en cuestibn; el otro grupo Lo integran Los pa-
84vos con veneimiento superion a Los 12 meses, Los cuales se cEasifdi--

can en ef capltulo de pasivo consolidado o a Largo plazo.

Ahona bien, se supone que Los administradores finan-
edenss, af planear fa estructuna del capital de una empresa, ya han co
nocddo £a cantidad  La dunacibn de fas necesidndes de Pa misma en ne-
Lacién con Las {nversiones ¢ requenimientos del active; por 2o tante,
afona debe consideran, con base en el Estade de Pérdidas y Ganancins
Pro-Fonma, 84 ¢ suficiente operan con fas utilidades que genens el -
propio negocdo, aunadas al capital inicial apontado por Los socios, o
84 send necesanio obtenen fondos externod alb negecdo. Existen ciex-
tas mezclas de pasivos y capitad que se ajustan a fas necedidades de
204 diversos tipos de compaifas, Precisamente ef problema estriba en
determinan of tipo de fondos que se requiencw; e decin, adn en ef ca
s0 de que {a Adminisiracibn deciditna solicitar mds préstamos, £os --

proveedones de fondos podndin concfuin que &sto implica demasiade ndies
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90 i negar Los crédites sobicitados,

Consecuentemente, os planes que hacen Los Admiyisira-
dones Fimnedenos para fa captacidn de necurses propios o de tenceros, -
Ltienen que considenan Los factornes de compatibilidad, rdiesgos, utilida--
des, maniobrabilidad y tiempe, que a menudo (nvoluchan una transacelln -

entre sus deseos y £as condiciones impuestas pon ef mencado,

A continuacibn explicancmos Lo que es £a compatibili-
dad y ¢a mandobrabilidad, ya que pana fos fénes de este frabajo, es 4n-
dispensable que esos conceplos queden penfectamente clanes, ademds de -
que Logranemos que Los otros factores mencionados queden o suficiente-
mente explieitos, pox Lo que ya no serd necedario examinarlos indlvidual

mente.

COMPATIBILIDAD, Considerando nuestno Estade de Posicifn Finamcderg, en
contranemos que en el activo aparecen {nversiones peunanentes o fifas y
otras que, adn cuando pueden estan registradas en el activo a conto pla
z0, en realidad tienen en una buena proporcibn de Lo que podafamos €la-
max activo a conto plazo "penmanente”. En consecuencia, existe también
un activo a conto plazo "temporal®, que en deteaminadas pocas puede ne
ducinse padeticamente a cero.

Como negla genernal, es favorable financian el activo
tanto a conto como a Largo plazo; asl tambifn ef activo a conts plazo
"pexmanente”, con fondos permanentes provenientes de pasivos a largo -
plazo y ded capital contable.

Pon otro Lado, el activo a conto plazo "femporal",
debe estar sopontado pon un padivo a conto plazo, con objeto de que -
sean coherentes £as necesidades con fas disponibilidades,
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A pesar de que Lo anterion aparenta ser de uma £6gi-
ca iurefutable, pueden existin situaciones especiales en diferentes o
pos de empresas que nod obligan @ hacex concesiones en uno u c£v0 dcu-
tido; es decin, financian parte de Los activos a conto plazc con rccun
404 a lango plaze o, por contra, utilizan fondos 4 conto plaze parn cu
brin necesidades de Lipe permanente.

En téuninos generales, se puede decin gue cuande las
cueitas por pagan o Los {nvemtaniod se contagen, vamos a expeaimentan
un gendmeno de aumento de fondos Liquidos, o sea efectivo, con Lo cual

Lo £6gico senia pagar Los adeudos a conto plazo de La empresa.

En caso de que La empresa no tenga adeudod a conto
plazo, Los fondos Liberados deberdn utifizanse para cubrin Los pasi-
vos a fargo plaze, €o que nos pondala en una s{tuacifn peligroda 84
posteriommente se¢ voluiena a presentar una expansidn de nucstros ac-
Uved a conto plazc; ya que tendalamos que recurrdin nugvamente a s0-
Licitan cnéditos, Lo que convertinla a €stos en pasivos a conto pla-

e,

Es obvio que en eate tipo de problemas juega funda-
meitabmente el painicipio de que Los fondos nunca deben permanccen -
ociobos, con objeto de que se awnente su productividad af miximo; sin
embango, este principic tambifn puede jugar en contra de la empacsa,
ya que nos pueden Llevar a uma situacifn de falta de Eiquidez cn un

momento determinada,

MANTOBRABILIDAD, Hemos denominado maniobrabilidad a aquelfas cond(-
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clones que deben heunén nuestros pasivos para que nos permitan, tanto
desde ef punto de vista de Los administradones, como desde el de fos
acclonistas, actuax con Libentad y tener La mayon eficiencia poscble,
deade el punto de vista de utilidades, Lo anterion quiere decin que
se debe tenen precaucifn al momento de definin Las polltieas de finan
ciamiento de una empresa, con objeto de que Los intereses de Los aceio
nistas, pon Lo que se nefiere af controf adninistrativo de fa empresa,
no &e vean agectados en una fomma importante, o en el caso de que €sto
duceda, que se haga con el pleno conocimiento de Los {interesados, por
Lo que 4e nefdere a £as comsecuencdas que pueda tener para eflos ef -
hecho de perder el control administrative de £a compaifa,

Por otro fado, &4 42 contratan pasivos, se debe cud-
dar que £os mismos proporcionen Lz §Lexibilidad necesanisa para poder -
cubrin Las necesidades de efectivo, tanto en aquellas Opocas en £as que
4e tenga gran demanda del mismo, como en aquellas otras en que por con-
tracciones de Los inventarios o de {as cuentas por cobrar, se presente

La situacibn de que se Lenga un exceso de efectivo.

Un elemento que puede dar gran habilidad para resol-

ver el problema de maniobrabilidad de Los pasivos, es el hecho de cons
" tltwin Lo que algunos awtoned dewominan como activos semi-Lfquidos o -
heservas de cuasi dineno.

Estos GLtimos estdn constituldos principalmente por
inversiones en vafores de renta gifa a £a vista o a plazos sumamente
contos, que garantizan un rendimiento nazonable o que, al rediminse -
ant{cipadamente, son comprades a La empresa a su valor nominal o con
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un xecargo azonable,

A estos activos tambifn se Les Llama neservas o "col-
- chones®, ya que comstituyen en &£ provisioncs que estamos hacdendo pade
Licamente en efectivo que, al {nvertinse en valores, nes producen un -~
hendimiento adécional que aumenta fa productividad de £a empresa g sin-
ven para amortiguan fas variacioned en Los predupuestos de {Eujo de ¢dec
o,
Este tipo de activos peamiten aumentan notablemente
La maniobrabitidad para manejan Los pasivos de acuerdo con Los Aequent-
méentos del activo, y tambifn proponcionan una posicibn muy favorable -
para aprovechar oportunidades de {nversiones que puedan presentanse a -

2a emphesa en un momento dado,

Cuando pon Los altos ghados de inflacidn, las ftasas
de {ntexls se elevan, este tipo de fnverdiones han Leegado a nepresen-

an pana abgunas empresas £a prinedpal fuente de sus wilbidades,

Basdndonos en Los puntos expuestos anterionmente, 4o
puede aginmar que o8 evidente que para poder efercen un adecuado con-
ol de fondos, se nequiene de un sisteme ediciente de f{nanciamicnto
que, cons{derando bdsicamente Los gactores de compatibilidad y manio-
brabitidad, esi€ en condicioned de proveer a fa empresa de todo aquel
efectivo que dea necesario parn sus operaciones normales, Este sisle
ma de ginanciamiento deberd sen, en tfaminos generales, un complemen-
to al sistema de contnol ded efective, que en un momento dade, debend
suplin Las necesidades de efectivo o absorben £os sobuantes del mismo.



Sin embargo, tambifn se deberdn manefar aquellas neseavas o "colchones"
de vatones de §deil nealizacibn que fambifn serviadn como un complemen-
to para e mancjo del efective.

2,4,- LA ADMINISTRACION DE EFECTIVO EN EPOCAS DE INFLACTON,

Dentro de fa gran diversidad de fuentes de fondos que
puede tenen una empresa, analizanemos ef comportamiento de s6fo dos de
ellas, las cunfes son Las mds comfnmente utifizadzs, Estas son: Los -

sobrantes de operacidn y Las Linens de crbdito bancarias,

" Entendemos pon sobrantes de operacibn, el flujo de -
efectivo disponible que arrofa un negocio despuls de haber satisfecho
sus necesidades de capital de trabajo y capital fijo; y despubs de ha-
ber cubionto sus pagos financdienost cxbdito principal, inteneses y di
videndos,

Pon binea de crédito bancaria entendemos todos Los
mecanidmpsd bancardos pana acercar ef ahonro social hacin Los negocios,
a cambio de un {nterés como premio y un derecho crediticio para recla-
mar el prineipal apontado,

Pon Lo naqultico de su uso, exelulmos el capital -el
que se obtiene de fa emésibn de obligaciones- como fuente de fondos -
por arabizar,

la impontancia que 4¢ da a £a obtencidn y uso de so-

brantes de operacibn como fuentes de fondos, es prdoticamente nula duran
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e el pododo inftacionardio, ya que va acompaiade de una expansifn on
Lo actividad econdmica, Durante este perlodo, se Le da mayon impon-

" tancda a la expansidn de mereados, por Lo cual €& {nversifn en capi-
tal de trabajo y capital fijo nequienc de La totalidad de los sebaan
Zes buutos de operacidn,

Es necesanio aclarar que esa {nversidn masiva en ea-
pital de trabajo y §{jo wo 36Lo estd encaminadn a fa Satisfaccibn de
necesdidades de {nverd<idn gque neclaman Los negocios, 84no que, en gran
medida, es tambifn destinada a La fonmacisn y adquisicifn de otros ne
g0cins que de infegran a fa actividad endiginal o {a diversifican,

Durante of perlodo inflacionanio, fa administracién -
de efective es ung tarea poco palorllanin, ya que existe exceso de e
cubante, abundancia de crédito a bajo coato y una nentabilidad desalen

tadora en Las invensiones Liquidas.

108 {nstumentos de planeacin de fa empresa -presu
puesto de operacidn a corto plazo ¢ estratégico a Lango plazo- eatdn
enfocados en conceptos de rentabilidad alejados pon completo de Zos -
conceptos de Liquidez autogenchada. Esfa se presupone como un {nsthu
mento facilitado pon el medio ambiente y no como una meta de La emprg
da, En el mefon ;fe Los casos, {a Liquidez es enfocada al monte de £{
neas de erbdito por concerntan, pana ef Logre de Los plancs,

Loy {nstrumentos de control Son precariamente esta--
beecidos y geneaalmente consisten en sumatornias honizontales pasa co

nocea La totalidad det cnédito disponible y verificar Las existencdas
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de "ceno" en fas eajas,

La estrategia fundamental para La administracidn de
efectivo durante este penlodn,es el mantenimiento de cero existencins
en cafa y el instrumento de Liquidez Lo dan Las LLneas de caddito, EL
andlisis de aiesgo f<nanciero y capacidad de pago -control <{ndisponsa-
bee para un sano endeudamiento- es omitido y fdeilmente sustituldo pon
estadfsticas y probabilidades de crecimiento que se deben vigilar y -
controlan en todos Los nenglones del activo, safuo en Pas existencins

en cajfa.

La autosuficiencia en flujos de efectivo y su adecun
da administracidn son, durante este perlodo, olvidados como objetivos
fundamentales de £os negocios. EL abandono del dinero como patrén de
mediciln del €xito gerencial, constituye fa caractenlstica bdsica de
La administracidn de fondos de fa empresa,

2,5,- LA ADNINISTRACION DE EFECTIVO EN EPOCAS DE RECESTON,

En fpocas de recesitn, Los sobrantes de operacddn se
convienten en el Gnico abasto de recursod pana La empreda y e heghesa
al concepto tradicional de Liguidez que estd representade solamente -

pon £as existencins en La caja.

la formacién de estas existencins de caja, se produ~
ce pox ol camblo de prionidades en £a administracifn de fos negoclos.
ta consolidacibn del crecimiento sustituye af cnecdimiento mismo, como

estrategia fundamental en Los negocios. La sefectividad en mencados
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y productos, ef dnfasis en disminuin La inversibn en capital de taabajo,

acompaiiado de £a ausencia de necesdidades de {nvensdén fija, por La al-

ta capacddad ya £nstalada y La contraceibn de La demanda, peamite Ea -

rdpida fonmacibn de saldes positivos en cafa, dando asl "macimiento”

a La funcibn de administracin de fondos, entendida en su concepto tha
Los negocios -grandes, medianos y pequedos- se ven -

en £a necesdidad de autogeneran el efectivo necesario para hacer frente

a sus necesidades,

las politicas de cobranza, £os niveles de inventarios,
Los programas de page, of desplazamiento £nterno del efective en fa em-
presa y Los saldos en cuentas de cheques, son conceptos ndpidamente e
uisados, con el propfsito de acelenar £a Llegadn def efective a manos
de su administrhador en La empreda y hetardar au sabida.

La. enisis financlern que sufren Las empresas en este
penfodo de necesifn, trae como comdecuencdia una thansformacifn general
en fas estructunas organizacionales que Llevan a cabo La funcifn de ad
ministracin de fondos, EL abandono de su prionddad durante el perflo-
do inflacionario expansionista, &e transforma en un sobre Enfasis du-
nante ef perlodo de necesifin,

En fas grandes empresas, casd siempre, &a funcibn es
nfipidamente centralizada y en a4 medianas y pequefias empresas, {a af-
ta direceifn toma un papel active en el desarrollo de esta funcidn,

Las metas ohganizac{onales son adpidamente simpldfdi-
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cadas y transfoamaday en una sofa:  sobrevivéin financieramente.

La formacidn de excedentes de caja se thaduce en La
evaluacidn positiva de un negoedo, Su capacidad para contribuin af -
cumbimiento de Las compromisos fimancderos es evidencia sugiciente y
completa para dan por cumplide su objeto,

EL control de efectivo, tanto de Loa {ngresod gene-
nados, como de Las erocaciones, peamiten optimizan Los sobrantes y bus
car ef equilibrio {inanciero de Los negocios.

la necesibin obliga a La empresa a redefinin sus me-
canidmos de planeacidn a conto plazo ¢ defan en segundo téamine su -
plan estratégico a farge plazo, "Sobrevivin es La condicionante”.

En genenal, Loy inthumentos de planeacifn a conto -
plazo, dan gran impontancia a s exdstescias de caja. Los concepios
de wtilidad y rentabifidad se identifican pon Lo existencin de ffujos
posdtivos de opgamedifn, mis que por su meddeldn contable thadiclonal,

Con el cambio de enfoque y prioridades en La planea
eidn, La empresa desarrolla rfgidos instrumentos de comtrol, entre £os
que destacan £os pronSsticos de manefo de fondos autorizados que f{fan
el minimo de fondos a ingresan a La caja y ef mdximo de erogaciones a
efectuan por semana i por mes.

Sin embargo, La imposibilidad de desaurobian rdpdda-
mente mecanismos confinbles de planeacifn a farge plazo, debido a fa

poca estabilidad, no peamite hacen nendin al mfximo a £os sobrantes -



45

de cajfa.

En £a necesddn, La administracidn de fondos, expresa-
da como La foamacifn y optimizacidn de fondos provenientes dnicamente -
de Los sobrantes de operacifn, se convienten en La fumcdén de mfs abtn
prionidad para La empresa.

EL crddito escaso y cano para algunas empresas, e {nac
cesdble para £a mayonla, provoca que La empresa e enfoque a Lo bdsqueda
de su autosuficdencia financdera, como una condicionante de su sobrevi-
vencda.

Durante este perdodo, el mercado financiero ofrece -
{nstrumentos de {nversifn mds adecuados a Los nequenimientos de fas em-
presas para hacen nendir al mdximo sus sobrantes, la competencia en fa
ofenta de senvicios financleros, propicia un Adpide desarrollo def pro-

plo mencado dinancdens,

2,6,- LA ADMINISTRACION DE EFECTIVO EN EPOCAS DE RECUPERACION,

En este penfodo, Los excedemtes de operacidn slguen -
sdendo La fuente prionitaria de fondos para fa empresa.

Sin embango, ol erédito se manifiesta en forma Limi-
tada y selectiva, la velocidad con que aparece of crddito nuevo para
£0s empresas depende de £a velocidad con que surge fa necuperdcdfn y -
del nivel de endeudamiento de fLos negocios.

La adtuacibn panticubar de cada empresa, &ato es, {a

rapidez con que manifieste a necuperacidn de sus mercados, sus nive--
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Les de capacidad instalada y sus condiclones especlficas de apalanca-
miento, medido en téaminos de flujo de efectivo, asl como cf monto de
compromisos f{nancienos ya concertados, todos eflos determinan, en gran

medida, ef nivel de capital nuevo que se verd obligada a buscar.

La bdsqueda de capital es particubanmente {mperdiosa
para aquedfas empresas que, obligadas a soportan una pesada canga -
nanciena denivada de un alto endeudamiento, e ven enfrentadas a uma
demanda creciente de fondos y capital fijo que fes exife &a necupena-
cibn de sus mercados y La competencds de empresas con mds didponibili
dad de fondos a £a mano, Si La empresa no buseq este capital y se de
dica solamente a cubrin sus compromisos financieros actuales, £a con
secuencdn, en ef mefor de Los casos, send el empequedecimiento de La
emphresd.,

Las oaganizaciones se ven precisadas a analézar £n-
dividuntmente Los proyectos de {nvensifn de capital en trabafo y capi
tal fijo. Pana elfo, se compara su rendimiento en el costo de finan-
eiamiento y Liquidez, con su potencial para pagar £os fondos solici-
Zados.

las divisiones de operacibn pueden edtar dotadas
de autonomia {{nanciera, peno esa autonomla estd acompaiada de me-
tas de rentabilidad y Liquidez bien dedinidas, en beneficio de fa -
unidad central que concedid La autonomia.

Las empresas contindan sentando su presdupuesto a

conto plazo en fa Liguidez como premisa fundamental, Sin embargo,
ef plan estratégico a Lango plazo incluye £as variables tradiciona-
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Les de nentabilidad y concepto de utilidades. Los faltantes de efecti-

vo, que swigen como consecuencia del plan eatratégico que incluye el cae
eimiento y La recupuracidn de Los mencades, son vistos como ef netfo a cu
brix mediante altennativas de capital y erédito Limitado, con tal que -
Los proyectos de {nversibn que ocasionan es0s faltantes a fimanciarde, -

hayan 8ido juzgados a La Luz de su rentabilidad y capacidad de pago.

Lo controles, ademfs de cumplir du funcibn primaria
de evitar fugas de Los fondos de a empresa, estdn enfocados a medir fa
efdiciencia de Los sistemas intennos de manejo de dinero. También some-
ten a vigitancia ab mismo administradon de fondos, para evalumr su aten
cién como nesponsable de £a productividad de la caja,

EL exddito es escaso y selectivo, la selectividad La
procuran tanto oferentes como demandantes.

La bdsqueda de capilal representa un neto impontante
@ la habitidad de £os administradones de fondos, para Las empresas que
Lo nequieran,

La adminiatracdbn de fondos es uma funcifn prionita-
réa, pero su prionddad se conjuga con Los demds objetivos de la ongand
medln.,

En a planeacifn de La empresa, os mecanismos de €a
planeacifn toman forma, completando £a plancacibn a conto plazo, a la
que alimenta en of disefo de estrategins espectficas pon sequin; peao
Incluyen siempre fa blsquedn incesante de equilibrio entre rentabili-
dad y iquidez.



caPITULO 118

PRESUPUESTO DE EFECTIVO
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3.1, CONCEPTO,

Uno de Los {nstrumentos principales que utiliza el Ad-
minlstradon Financlens para controlan Lo inghesod y eghesos de fa empre
da, ¢s ef Presupucsto de Efectivo, La presupuestacifn de efectivo com--
prende £a progeceddn de entradas y salidas de efectivo. La presupues- -
tacidn de efectivo estd directamente {ntercsada en el perfodo entre £as
ansaccdiones  Los comespondieintes §fujos de efectivo, en Las necess-
dades de efectivo y en ef efectivo excesivo, En muchos aspectos, fa -
administracibn puede controfan £a programacibn de §lujos de efectéve. -
las actividades de erédito y cobranzas, pagos mediante gires a plazos -
en vez de con cheques, pagos e dltimo dia del penlodo de descuento, agau
pacifn de clentos pagos y pollticas de descuentos sobre ventas; todas €a-
tas son manenas de infludn en £a programacidn de ingresos y egresos de -
efectivo. Asl, fa "administracibn de efectivo” es vital en Las empre-
sas, sean ghandes 0 pequedas. Muchos acncedones exigen proyeccidn de

d2ufos de efectivo antes de otorgan prfstamos grandes.

lin programa total de planiflcacin y control de wtild
dades ecatablece £a base de un presupuesto neafista de efective, Debe -
haber un equilibnio entre el efectivo disponible y fas actividades que
exigen efectivo. Con demasiada frecuencia, no se da cuenta de fa nece

sddad de efectivo adicional hasta que La s{tuacifn se vuelve crltica,
Un presupuesto de efectivo es fa posicidn planeada -

de efectivo pon perlodos {ntenmedios durante un Largo lapso especlf{co,

tas empresas deben desannoflan proyecciones tanto a Largo como a corto
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plazo de du posicibn {imanciera, la proyeccidn a conto plazo 42 incluye
en ek plan anual de utibidades. Un presupuesto de efectivo comalste en
dos partes:
1) Llos ingresos planeados de efectivo {entradas}; y
2} los egresos planeados de efectivo |aalidas),

la determinacitn de Las entradas y salidas probubles
de efectivo permite una evaluaciSn de la posdeidn de efectivo dunnnte
el perfodo presupucstanio, la evaluacifn de {a si{tuacifn de efectivo
de esta mnera, puede indican:
1) la necesidad de fimancincifin para cubrin Los défi-
elt de efectivo proyectados, o ‘
2] la necesidad de planifieacibn adméinistrativa para
poner ef exceso de efectivo a uso rentable,

Evéqwtemmte, el predupuesto de efectivo estd estre-
chamente xelacionado con el plan de ventas, £os presupuestos de gastos
y el presupuesto de desembolsos de capiial, No obstante, fa planifica-
eifn y control de estos factones no establece automfticamente wna sdtua
cifn de efectivo dptima, Esda afirmacidn sugiere una diferemcda esen--
cianl entre el presupucsto de efectivo y ofnos presupuestod, EL presu--
puesto de efectivo tiene que ven con £a programacifn de entradas y saldl
das de efeetiva, mientras que lod ofros presupuestos tiemen que ver con
& programacibn de las transaceiones bdsicas,

Los propsitos princdpales del presupuesto de efeeti-

vo, pueden bosquefanse como sigue:
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1) Indicar La situacidn de esccu‘vq pacbable come ne-
sultado de Las openaciones planeadas.
2) Tndican Los cxceses o défdicit de efective,
3] 1Indican La necesidad de pndstamos o La didponcbili-
dad de efectivo L‘;mcuw para Lnveatin,
4] Cooadinar ef efectivo con
- ob total de capital de trabajo,
- fas ventas,
- La Lwensdbn, ¢
- fas deudas,

5) Establecer una base s6Lida para ef enédito.
6) FEstablecer una base s6lida para el conthol contlnuo
de fa situacifn de edeetivo,

Complementando Lo anterior, podemos decin que fa finald-
dad prineipal del presupuesto de efectivo consdste en coondinar fas fechas
en que fa empresa necesitard dinero en efectivo, sefialando aquelfas en que
escaseard, con el fin de que se puedan tramitan préstamos con anticipacibn
y a4n presiones fndebidas, EL presupuesto de efectivo indicard con exac-
titud Laa necesddades excepciomalmente <{mpontantes de efectivo; pon efem-
plo, &a Biquidacibn de un préstamo anterion del banco.

Sefiala, {gualmente, fas fechas en que £ empresa dispon
drd de excedentes temponafes, Los cuales podad invertin en valones de con
1o plazo obteniendo una utilidad adicional. Es cosa corndente que Los ad

ministradones financienos cologuen sus necurdos excedentes por perfodos -
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tan contos como de un dla para otro, a fin de no perden interfs. Des-
puds de todo, cuando se trata de varios millones, Los intencses de un

46Lo dia pueden significar una suma apreciable.

EL presupucsto de efectivo también penmite a La em-
resa planear con anticdpacifn para tenen cfectivo suficiente a &a mane
y aprovechan Los descuentos én sus cuenias por pagar, fonumuban sud po-
Liticas de dividendos, programar ef financiamiento de sus aumentos de
capital y unifican el programa de produccién durante ef aito para nive

Lan Las coslosas fluctuaciones de temponada, etc,

La preparacibn del presupuesto de efectivo debe sen
una responsabifidad def ejecutive encargade de Ca administracidn de -
efective. Dicha persona debe trabajan estrechamente con Los otros eje
cutivos, ya que el presupuesto de efective se basa en Los otros plancs

y presupuestos que se oniginan a thavés de La empresa.

Generalizando, Pa planificacifn y control de efectd-
vo debe rnefacionanse nommalmente con thes honizontes de tiempo diferen
tes:

1} A fango plaze, EL ticmpo estd de acuerde cen {as
dimensiones de tiempo de Los preyectes de desem-
boLaes de capital y &a dimensidn de tiempe de plan
de utilidades a Largo plazo [de ondinanio, cince -
aiios). La proyeecibn de entradas de efectivo a --
tango plare [principalmente de ventas y seavicdies)
y salidas de efective a Lange plaze iprincipalmente

para gastos y desembolscs de capital, inclugendo -
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phoyectos de expansibn), son fundamentales en fas deci-
s4ones de financdacibn y ab desawnoblo de Las necesdida-
des de wédite a targo plazo. La planificacidn de cfee
tivo a fargo plazo se concentra adlo en Las entradas y
salidas principales,

2) A conto plazo. EL tlempo cstd de acuendo con el plan
de utilidades, La plandificacidn de efeetivo a coato
plazo para este hordzonte de tiempe implica La estima-
eibn detallada de Las enthadas y salidas de efective
generadas por ef plan aual de wtitidades; asl, descan
sa dinectamente en Los presupucstos de Las digenentes
dreas de a empresa. Conatituye fa base para evaluan
£as necesidades de cnédito a conte plazo y para el con
2ol de efectivo dunante ef aio.

3) Planificacifn de efectivo operacional, Llas entradas y
snlidas de efectivo se proyectan pana ef prérimo mes,
semana o dia, Esta actividad se dinige principalmen-
fe hacda el control dindmico de saldos en efectivo pa
aa minimizan e costo de intenés sobre prbetamos y el
costo de oportunidad generado de efectivo {nactivo.

3.2,- BASES PARA SU ELABORACION.

La efabonacifn def Presupuesto de Efectivo comienza, en

genenal, con fa prediceibn de as variables macroecondmicas y bu efecto
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sobre fa situacifn de Ba industria en £a cual opera La empresa i sobre
{as actividades de £a empnesa en particular, Con cita informacién y con
Loy objetivos financienes y estratégicos de La genencia, se precede a -
elaborar un plan de operaciones a Largo plazo, generabmente de cdnco -
aites.  ELLo peamite elabonan un presupuesto de ventas, en el que s¢ 0s-
Liman fas ventas pon producte y pon regibn a Lo Lango del tiempo, Para
cumplin con este prondstico de ventas, se efabora un presupucsto o plan
de producedén y de compras, en ef que se detewnina cuando y como 8¢ efec
tuand La produccidn pana satisfacen La demanda estimada. Con ef esquema
de producedbn, se puede determinar 34 fa capacidad instalada es suficien
te pana satisfacen fa demanda w, en caso de no senlo, proceden a clabo-
nan ef presupueste de nuestras {nverdiones en activos fifos para tener
£a capacidad wecesanda, tante a conte como a farge plazo, o deteaminar -
Las necesidades de arnendamiento de maquinardia, equipod, edificaciones,
ete. En esfe pnuupquto de {nvensiones, tambifn se¢ considerard fa re-
novacin o reemplazs de fas {nsfalacdones existentes, De manera Simul-
tnea, s determing o establece cuande g cudnto se aastard en fabores -
de adninistracidn de €a empresa ¢ en fa de ventas, asd come temarn fas -
-decdsiones de {nveasdones en Owestigacibn de nmuevos productos y otros
gastos, De este modo, se tiemen csquematizados, a £o Large del tiempe,
fas posibles entradas y salidas de efective que pewmitindn deteaminan
un programe detallade de Les §lujos de efectivo.

E2 pronfatico de ventas constituye el punto de panti-
da y £a clave de La clabonacién de este presupuesto. En gencral, sc -

eLabora mediante fa combinacién de Loy pronfstices ded personal que dd
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Llos de Lay oficinas de planificacidn. Los primeros conocen ef mercado
en fodos sus detalles y pueden elabonan, con base en su expeaiencia o -
en modefos cuantitativos, un pronfstico de ventas por producto y pox re
gifn, para fuego agreganlos y refinanlos a nivel de mencadeo. Estos -
prondsticos generatmente considenan £aa peculianidades def mercado y tie
nen en cuenda Los cambios percibidos en Lo actitud def consumidon por me
dio de &a expeniencda y el comtacto directo; &in embango, Lamentablemen
£e suelen ignoaax Los efectos de Las variables macroecondmicas que afec-
an a Lo indudtria y Las decisiones que puede tomar fa gerencis general
que afecten fas ventas, De fal manena, para obfenen una buena predicesén
ea conveniente combinan estos prondaticos con Loa de la ofdicina de plani-
fécacidn que s€ tiene en cuenta dithas variables, peno suele ignoran Las
peculianidades def mencado.

Tal prondstico de ventas determinand fa gran parte de
las entradas de efective, Con estas proyecciones se clabonand ef plan
de paoduccidn, se detallard cuando y cuanto se producind y se defeamina-
rn las necesddades de mano de obw, materin prime, seavicios, ete. Es8
{e plan de produceifn puede varion desde estan en perfecta sdncroniza--
cifn con Las ventas, hasta ser constante al nivel progectado de as ven
tas esperadas. En ol primen caso, cadd no se Liene {nventario, pero 8
gran vandabilidad en el consumo de Los Aecurdod, ya que se producen pro
ductod {rmed{atamente antes de vendenfos, En el segundo caso, el volu-
men de produceifn es constante y fa fluctuscidn en fas ventas se absor-
be con et {nventario, Estos dos uquum‘.de produceidn dandn Lugar a ne
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cesidades de cfectivo y de inversiones en espacio de almacenaje muy di-
ferentes; e £ipo de plan de produceifn que se escoja tendrd un produn-
do efecto en Los fujos de efectivo y, por ende, s Lmpontante conside-
ranbo ab elaborar el Presupuesto de Efectivo,

La dnformacidn obtenida sobre fas ventns estimadas,
determina La mayor pante de Los inghesos, en tanto que ef presupuesto
de produccifn o de compras en ef caso de una empresa de comercializa-
cifn) determina en gran porte Lassabidas de efectivo; sin embargo, exis
fen othos movimientos de efectivo que en algunos casos pueden sen de 4m
pontancia, Asf, fa empresa deberd detalfan fLos desembolsos como conse-
cuencia de €as nuevas {nversiones en planta y equipo, resultado de Los
niveles de produceibn estimados; aungue tales desembolsos estdn sujefos
a fas decisdones de £a genencia, 86Lo podrdn posponerse pon Lapsos nela
tivamente contos, En forma andfoga, deberd prepararse ef esquema de de
sembofsos de Linversdidn y gaatos en proyectos de <{nvestigacifn, desarto-

Lo y expansifn, en caso de haberbos,

0thos componented importantes de ingresos y earesos,
son Las actividades financionns de fa empresa, como £as emisiones de -
aceiones y bonos, fa deuda bamcanin a conto plazo y el pago de déviden
dos, entre otras, En el Presupuesto de Efective, aunque sea efaborado
a conto plazo, s¢ deben comsideran aquellas decisiones del fargo plazo
que se Lfevan a cabo dentno del perlodo en estudio,

Otno componente {mpoatante en fa determinacibn del -
presupuesto de efeetivo, son Los gastos de administracibn y veatas, 3
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fos egnesos dncluyen desembolsos comprometidos o contractuales {como La
nbémina de peasonal}, pero incluyen ademds otros gastos como gastos de -
propaganda, bonos a dikectivos e {nversiones en equipe e {nstalacicnes
administrativas, entre oXros. En esta categorla se {ncluirdn, ademds,
Los pagos pon concepto de impuestos sobre La nenta, ya sea Los {ncurni-
dos en penlodos anteriones o Los estimados sobre ol peafodo en estudio

que deben pagarse a medida que ac Lncurnan,

EL Presupuesto de Efectivo necopila Las proyeceiones
de entradas y salidas de efectivo nephcsentadas en £os presupucatos fun
cdonakes que, ademfls de servin de base para la elaboracifn de Los esta-
dos financienos proyectados, tieme como objeto deteaminmar Las necesida-
des o excedentes temporaled de efectivo en ¢f thansewrso de £as necedd-
dades de financiamients a corto y mediano plazo, o prepararse para {a -
invensidn de Los excedentes en {nstrumentos negociables de nelativa £<-
quidez, Peamite deteaminan Los momentos en el tiempo, los montes y La
duwnacibn de Las necesidades o excedentes de efectivo, com Lo cual con-
tribuye a adninistrar en forma eficiente el dinanciamiento u La &iqui-
dez de £a empresa, mediante La planificacidn de La tesonenia.

EL Lapso para el cual se prepara el Presupuesto de -
Efectivo, depende de factoncs fanto propios de £a empresa como 0tnod -
fuena de su aleance, En paaticular el tamaiio, Los recursos administra
Livos y gimancieros, fas nefaciones con ¢l mercado financiers y de ca-
pitates y La complefidad del pnoceso productivo, son algunos de Los fac
tones que detenminan ef Lapso y £a frccuencda con que s prepara ef Pag
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supueslo de Efectivo. Entre Los factones cxterncs, se pueden meneionar
La predietibilidad de Las entradas y salidas de efective, el costo de -
ginanciamiente, of coste de eportunidad del dineae eciese, u Los neque-

rémientos de fas dnstitucloned founcdares v acciondstas de la ovypresa.

Las empresas que poseen mefores tlendcas adminds tua-
Livas y con mayon variabilidad en £o3 fLufes de efectivo,preparasdn Los
presupucstos para {apses anuales, con wt grecuencda que puede £fegar -
hasta diania para £os mescs siguientes a {a claboracibn del presupuesic,
Lo mfs comdn es cncontran psesupuestos mensuales per un pendode de seds
meses, pero £legan a hallarse presupuestos dia:>* + para una semana, -

particulammente en palses donde ¢l coste del dineno es elevado.

Pana efaboran el Presupuesto de Efectivo, se debe --
consideran que nowmalmente s¢ utiliza fa combinacibn de dos elementos

fundamentales:

1) Los humaros, para determinan qué hacer y como ha-
cendo,
2} Las herramientas disponibles, o sea, con qué ha-

cenlo.

S{ nos colocamos en ef Zugan del responsable de &z fos
mulacibn del Presupuesto de Efectivo (Administraden finmanciero), obser-
vamos que una condéicionante de nuestro trabafe es el manejo de fa infor
macifn fuente, necesania para formubor £os estados finales que confdgu-

nen el Presupuesto de Efectivo.

La informacién fuente estd integrada pon os nepontes
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y cédubas que deben preparax as drens de produccidn, ventas, cobranzas,
codtos, finanzas y otras. Segdn el tamaie de la empresa, ef volumen de
£a informacifn presentand cienta complejidad en cuanto a su mancjc g -
controd, complefidad que dependens de Lad hernamientas disponibles que

podndn hacer sencilfo su procesamiento.

Para obtener mejores nesubtades del procesamiento de
£a informacidn fucafe, entre otnos nequerimientos, debe sen veraz, opon

tura, estdndar y suficiente,

VERACIDAD, EL cumplimiento de €a weracidad de La infoamaci6n fuente,
casd siampre queda fuena del aleance ded edministnador §inancdero, ya
que es resporsabilidad dinecta de cada una de fas dreas (nfonmativas.

Desde Luege, cn algunos renglones es poscble hacen -
cientas validaciones @ Los datos que, pox ef conocimiento de £a empre-
sa, tema que &¢ lm, 0 cxperdencia en fa materda, panezean £acongaued
tes y fuera de proponcibng sin embarge, b coaveniente que ef adminis-
tradon §inanciere xecwria ab drea que proponciond la infoamacitn pana
cencdonanse de su venacddad,

Pon Lo contranlo, en ef caso de Lot Acquerimientes de
opontunidad, estandarnizacidn y suficiencia, ef administraden §<nancieno
puede influin para a obfencidn de mejores nesultades, adn cuando sigan
siende nepontes cuya formubacidn es responsabélidad de Las dnens Anfon-
mativas,

OPORTUNIDAD. Se debe asignan a cada drea La fecha en que deber prepers
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cienar La {nformacion, Co cual pemitind mantener un preceso de {nfouma~
cibn contlnuo y cadenado que garantice, mediante of cumplimicnto de pro-
ghama de fechas, recibin con opontunidad La informacidn fuente ¢, a la
vez, proporcionar a la Dinecedbn de La empresa Lo estades finales del

presupucsto,

ESTANDARTIACTON.  Se deben diseiiar Los reportes y cédulas que utifiza-
adn Los nesponsables de cada drea pana anotan Los datos que se emplea-

adn en La formulacién del presupuesto,

S¢ se Logha una adecuada estandanizacidn de Los nepon
tes, se sdmplifica también La tanea al aecibin de todas fas dreas una -
midma presentacibn de La informaciln, un mismo Zamaio de nepontes o cf-

dufas y una misma nomenclatuna,

SUFTCTENCIA, Una vez estandanizada Ea informaci6n, se eszd en fa mefon
pos{cifn para evitan que e neciba informacibn incompleta o en exceso,
Lo cual es {mpontante para el Adminidtrhadon {inanciers, quien grecuen-
temente enfnenta complicac{ones en su trabajo al analizar fa infoama-
cdln y desechan aquella que mo fe e de utilidad o recusrin nuevamente
a as drneas para complementan Las cédulas o neportes con £a informacidn
faltante.

0tno aspecto muy Lmportante para Lnchementar £a efd-
eiencia def administradon {inanciero respecto a La {nformacibn guente,
24 ol comunicar opontuna y, desde fuego, previamente a £a formubacibn
de 20s nepontes y cédulbas, todas Las esthategians, dinectrices, pardme-
o8, metas y Eimitantes pon factones externos e internos, que deberdn
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consddenarn {as dreas nesponsables al propencionan fa informacitn,

Una comunicacibn adecuada permite ab administradon §4-
nanedere aseguranse de que La wifonmacidn que recibiud contione eg mdxi-
mo de venacidad g evitand Lo que muchas veces sucede: que una vez §or-
mulado el Presupuesto de Efectivo, Los nesultados estdn tan fejos de La
meta prevista, que en Ca mayonla de £os casos obliga a negnesan nuevamen

te a Las dneas a nehacen el tiabajo y procesan ctra vez La {nfermacidn,

Con base en to anterion, podemos decin que ef Adminds
tradon Financieno puede, mediante una planeaci6n adecuada de su thaba-
jo, Cogran que mejoren Los nesultados de su trabajo &4 mantiene un dif
Loge permanente con las dreas injormantes, previende el diseiio cstanda-
nizado de Los nepontes y La manera de hacenles LRegar a todos Pos nive-
Les intencsados Las estrategias, pollticas, pardmetros, ctc., sobze fos

cuales deben construin y preparan su {nfewmacibn,

Dependiendo de cada empresa, existindn diferentes me-
dics de commicacidn para hacer Leeaar a Los nedpondables de cada drea,
Las estrategias que a cada une correspondan, ya sea a través de juntas
con La asistencia de Los {ntenesados, mediante memoranda {nternsse edn
culares, ¢ por medie de una difusidn pevmanente a thavés de boletines;
en f4n, cualquier medic eficaz de comuticac (fn puede y debe sen utili-
zade hasta quedar seguros que ha &ide "comprada La <idea que $e esf ven
d{endo" y que cada une de Los nesponsc™Les ha sddo debidamente motivado

o ha comprendide ¢l fin gue s pessigue,

3.3,- METCDOS PARA SU DESARRCLLC.

FC Presupucste de Efective os wna fionwaméenta valiosd
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dim parn Loy empredad y cada vez s va haciendo mds precisa su elabora-
cibn, complementdndose con procedimientos mis adecuados y congiables, E€
dapso que debe cubrin of Presupuesto de Efective puede varndian; dsto de--
pende de Lo empresa y fa sdifuacifn que presente su efective. Nommabmen-
Le, se {abona por meses para cubrin un afo, haciendo cambios af §inal de
cada penfodo para poden inconporan cuafquier desvincifn en fos sdiguientes
presupuedlos,

En determinados casos, algunas empresas se verdn en fa
necesidad de edaboran presupuestos semanafmente, sobre todo en aquellas
que requieran una vigilancia muy estrecha de fodas sus operaciones,

La efaboracifn del Presupuesto de Efectivo, se puede -
Levar a efecto ponr dos procedimientos distintos:

a} EL método de entradns y salidas de efectivo, y

b EL método de ffujo de efective o de fa utilidad ne

ta ajusiada,

PRESUPUESTO DE EFECTIVO A CORTD PLAZO: METODD DE ENTRADAS V¥ SALIDAS DE
EFECTIVO,

A este primen mEtodo, se Le Llama tambifn método inte-
grado, En este presupucsto, Las estimaciones deben hacerse para cada --
fuente de efectivo, asl como para cada tipo de egreso de cafa. la condd
denacifn primond{al, es incfuin aquellas pantidas de ingresos y eghesos
que son importantes para La posicibn de efectivo de La empresa {ndividual

mente,
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Las ventns, Los presupuestos de desembolso de capital
y £as programaciones de La produccibn, suministran Los datos importan-
fes con nespecto a Los principales flujos necunnentes de efective de £a
empresa. EE presupuesto de Pa empresa proporciona infoamacibn en cuan-
2o a Los anticipos a Las subsidianias, adquisiciones, ventas de active
y otras partidas que tienen un efecto no recurrente sobre Los flujos de
efectivo. Las estimaciones por pagos de dividendos e {nteneses don 4e-
Lativamente fdeiles de desarrollan, pero otras pantidas, como ef cobro
de cuentas a cango del cliente y Las compras de materins primas, requie
hen de una apreciacifn mis considenable ab hacer fas proyecciones. Ade
mis de Pas estimaciones connientes, Los nesubtados de Los aifos anterio-
hes pueden ayudan al adminidthadon financiero a evaluar las estimacio--
nes que se utilizan al evaluar un presupuesto. Una combinacifn que se
basa en La recopilacibn de Los nesubiados neales en ef thanscunso de -
Los afios anteriones, mis Los presupuestos empresaniales corrientes, da

al presupuestadon Los instrumentos bdsicos que necedita.

Los presupuestos de ingnesos iy egreses de efectivo pue
den hacense sobre una base diania, semanal o mensual, Los presupucstod
dianios y semanales Los emplean £as empresas que deben mantener un con-
thol estnicto sobne ol efectivo o que operan un programa aghesivo de <n
versiones a conto plazo. Los presupuestos dinnios del efectivo son de
ayuda para Los administradones financienos que desean tenen una comphen
846n mds clara de Los pataones de pago significativos y que deben cono-

cen de inmediato cualquien cambio en Las tendencias de pagos que afectn



rdit La generacitn de efectivo. Los prestpucsios mensualed y tnimestna-
£es se usan para efercer un control genesal sobre fa posicidn de efect{

Ve,

La conginbilidad de este presupuedto se apoyand fuen-
temente en precisifin del presupussto de ventas. Un enion en Las estima
ciongs de fas ventas, gencralmente aparecerd como un esron correspondien
te en Lod cobnos que se prevean en 2as cuentas por cobran y tendnd G-~
fluencia sobre Loa egresos porque £as programaciones de La produccidn -

sendn ajustadas a Las ventas cambiantes.

En £a columna de ingreses, en el presupuesto, ef co-
bro de cuentad a carge de clientes es £a proyeccifn mds importante. -
Exdsten vanins manoias de estiman fas cobranzas. En algunos casod, a
partin de Los nesultadod reafes, £as cobranzas mostrardn una tendencda
constants a condtitudh un ciento porcentafe de fas ventas neales de Lo
meses anterioned, dependiendo de Los plazod concedddes. En Los nego--
cdlos helativamente estables, ¢ Administradon Finanelero que realiza -
un andlisds cuidadoso de Las ventas neales y de Los plazos concedidos,
puede hacer progecciones precisas a conto plazo de Los {ngnedos de cfec
tlvo o pantin de fLas cuentas por cobran, En {as operacioncs descentra-
Lizadas o en aquellns en fas que la cobranza fCuctda considerablemente,
el Administradon Financiero debe atenense en ghan pante a Lod genentes
de ventas y de caédito, quietnes podeen mefones conocimientos de fos pa
Buones connlented de page de Los clientes,

Pon Lo que mespecia al presupucsto de eghesos, Los de
sembotaos se hacen principabmente pox {a compra de materdn prima y mano

de obna directa, o béen, de Lnventanios en case de empresas comerciafes;
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ain embango, no deben olvidanse Los gastos indinectos de fabricacd6n, wa
que son parte integrante del costo e mmﬁan un movimiento de efectivo.
Para elaborar este presupuesto, se tomr como base Ln produceddn hequerd-

da para fas ventas proyectadas durante el penlodo presupuestado.

la estimacifn de Los gastos de operacifn compete a ca-
da uno de £os departamentos que integran £a onganizacién administrativa
de £a empresa, Se badan en agueffos gadtos que noamalmente nequienen pa
aa el dedarnollo de su funciones, tomando en cuenta el crecimiento noh-
mal de Lot mismos, o bien explicando ampliamente Ia necesdidad de awnen-

Los substanciales,

Una vez determinados Los presupuestos depantamentafes,
sendn obfeto de andlisis y comparaciones que comunmente se refienen al -
crecdmiente entre cada penfodo presupucstado, as{ como ef procentafe que
nepresentan con hefacifn a Las ventas planeadas. Esto permitind fuzgar
&4 se encugntran a ui nivel nazonable, o bien deben sen nevisados pon -
ser excesdvos, hacifndose en dicho caso fas neducciones o explicaciones

de Los incrementos en Los mismos.

Los problemas mds diffciles que se presentan en fa pre
pargeibn de Los presupuesios de efectivo a corfo plazo, se ondainan a -
causa de que ef Administnadon Finaneiero, come ya se menclond, depende
de otras personas pana obtenen Los datos bAsicos u pon ef hecho de gue
gnecuentemente fa informacidn que ae suministra ¢s Lmpreedsa debido, -
quézd, a que La naturaleza ded negeeio metiva a cue {a preparacifn de -
Los presupuestos no Aea condéable, o porque {as personas aue suminisiran

La informacibn o hacen un trabajo cuidadese,
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AL presupuestan Los desembolsos de capital, el drea ay-
tordizada debe proponcionan Los datos para fas estimaciones realacionadas
con o fijacidn de Las fechas de Los pagos neales. la dificultad maywon
para estimar con precisifn £as erogaciones de Los gondos para Los desem
bolsos de capital, particularmente en proyectos nuevos, surge de La di
ferencia entre el avance programado de un proyeete y fas fechas progra

madas de Los pagos pon £a construecisn nealmente terminada.

Otras pantidas que estdin inclufdas en el presupuesto,
como Lmpuedtos, némina, publicidad ¢ seguros, pueden determinarse de me
for manera a partin de fas estimaciones que proponcionan Los diferentes
depantamentos interesados, Adimismo, si ef Administradon Financiero ha
de presupucatar con precisifn el efectivo, quienes son responsables de
Las pantidas impontantes no necwwmentes que afectan al efectivo, deben
mantenenlo {nformado constantemente. Las divisiones o dreas dentro de
La compaiifa se abstendnfn de hacen proyecciones que afecten al efeetivo
y que no caen dentro de sus presupuestod, a menos que s¢ hayan asegura-
do de que ¢e han dado a conocen al Administradon Fimancicro para que -

sean wsadas en su presupuesto,

LIMITACIONES DEL MET0DO. Los nesultados del Presupuesto de Efective,

ya tenminado, debealan proponcionar una estimicifn precisa, dentro de
Lo nazonable, de La posicifn de efectivo; y un buen panorama de fa fo-
talidad de Las transaceiones en efectivo que se espene realizan. EE -
método que ae emplee debe tenen suficiente flexibilidad para fa prepa-
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aacibn de un presupuesto de conto abeance (diario o semanal) de efecti-
vo, asl como para presupuestos mds profongados de un mes o thes meses -
de duracibn. Sin embargo, el presupucsto tendnd ciertas Limitaciones.
La primera es que en Las proyecclones diarins de Los ingresos de caja,
cuabquien quebranto en fas sdtuaciones noamales de fos negocios, a cau
sa de Loa problemas como Las condiciones atmosfricas desgavorables o
Las huelgas, que pueden netrasar eb procesamients ordimanio de fas pan
tidas de efectivo, provocard temporalmente una variaeifn entre Los Lin-
ghesos de caja neales y Los proyectados. Sin embango, conforme ae nox
mafice La situncidn de Los negoclos, estas distonsiones deberdn quedan

hesueltas en un Lapso hazonablemente baeve.

Una Limitacifn mds significativa en el presupuesto,
es el hecho de que ¢l enfoque de Los inghedos y egresos no puede indi-
can Los constantes cambios pequedivs que puedan estar ccwrriendo en el
safdo del Lnventarnio o de Las cuentas por cobran, Un aumento sutif -~
en el {nventanio o en Las cuentas pon cobrar, que no desiaque en el -
presupuesto, pucde dar como nesultado un descenso substancial del efec
tivo en el transcunso de un perfodo Lango, digamos seds meses o un aio.
Debide a csta Limitacibn, muchos funcionanios financicros complementan
un presupucsto de ingresos y egresos de caja con oiro Lipo de presupued
to de efectivo, que estd dinigide ab problema de evalunx Las cuentas de
capital de trabajo: eof Wetodo del Tugheso Neto Agustade.

METODO DE UTILIDAD NETA AJUSTADA, Este presupueste se aclaciona con lod
cambios en Pas partidas del Estado de Situacién Financiers, particular-
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mente e Las cuentas de capital de trabaje, Las fuentes de efective que
se Lncluyen en este presupuesto son el ingreso nete, Los aumentos y dis
minuciones en eb capital de trabajo, depreciacién y otras cuentas que -

no aepresentan efective v transacciones en efectivo {ndirectas,

EL ingreso neto puede tomurse a parntin del predupucs-
to de utilidades de {a empresa. Log cangos indinectos de efectivo, como
Los dividendos y Los pagos a plazos vencidos, son nelativamente fdcifes
de detenminar, como Lo son tambifn fas partidas de depreciacitn, provi-
846n pana impuestos sobre La nenta y etros cargos que no representan -
efectivo. Sin embargo, el aspecto mis importante del presupuesto y ef
heto mds Senio, censiste en caleubar £os cambios en Las partidas de ca
pital de trabajo, EL valon del presupucsto se determinand pox fa con-
gdabilidad en Las estimaciones de {as cuentas por cobrar y Los inventa
nLos,

En Los negocdos aelativamente estables, fas aefaciones
pueden desannoflanse sobre fa base de Los datos reales de Las ventas en
Los aifos anteriones, de Las cuentas por cobran y de Los inventarios. EL
Administhadon Financiero puede verificar La precisibn de estas relacie-
nes &4 hace una comparacisn de £as cuentas por cobrar reales, el {nven-
tanio y £as cifras de Las ventas, para aseguaanse de que £as xelaciones
siguen sdendo vdbidas, S84 estdn preduciéndose nuevas tendencias, fas -

nelaciones deben ajustanse de confoamidad.

Cuando fas nefacioncs gue se basan en expericncias no

son de confdan, es necesanio estimar dinectamente Los cambios en £as -
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cuentas de capitaf de traabajo. Los gerentes de ventas y de cnédito pue
den suministian estimaciones de Los cambios en Las cuentas pon cobran,
mediante sus conocimientos, experiencia y La proyecedfn actual de las
ventas,  EL depantamento de producedbn puede proporcionah también sub
edtimaciones relacionadas con Lod niveles de inventrrio por el perlode
que cubre ef pronfatico. la dificultad mds senia para estiman con pre
edisdbn Los cambios en fas cuentas por cobran y en el {nventanic, anan
ca de gactones como £os nezagos en £a cobranza, Los camblos en £as ten
dencias de Las ventas y Los cambios en el precio de fas materins pai-

mas,

las dnens de divisiones y centno de utilidades, su-
ménistuan Las cstimaciones de gastos de capital, que {ncluyen fas ere
gacione) de efectivo proyectadas para Las desembolses de capital dentro
del perntodo que abanea ol presupucsto,  Estas estimaciones, junto con
Los nequenimientos empresaniafes de efectivo para el pago de dividen-
dos, pago del {mpuesto sobre La nenta y deudas pox vencer, se inclu--

yen en ef presupucsto como empleo de fondos,

la nazén principal para emplean of Método del Tngre-
50 Neto Ajustade, estd en que evita fa debilidad mis grande que fdene
el presupuesto de .ingreses y egresos al proporcionar una estimcddn -
precisa de £a posicién de efectivo que toma cn cuenta ef edecto sobre
of numenandp, debido a Los cambios en Las pantidas de capital de ra-
bajo. Esto es de impontancia panticularmente en empresas que cuentan

con divisiones en fas que £as demandas financienas de fas temporadas
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vanian de una a otra paste de £a empresa. la LimitaciSn en el enfoque
del ingreso neto ajustado, es que no ofnece un control cotidiano sobre
el efectivo, puesto que no nastrea su fluso neat,

EE sdstema nds 46Lido do presupuesto de efective, ge
neradmente combing Los dos métodos, utilizando un pronfstico trimestnal
y anual del ingreso neto ajustado para verlficar Lo adecundo de Las LL- +
neas de enédito y reserva de préatamos y un presupucsto diario y mensual
de £0s ingresos y egresos para mantener un control estrecho sobre Za pe
sdeibn de efectivo y ayudan en fa inversidn total ded superdvit tempo--
ral de efectivo,

la preparacifn de Los presupucstos no es una ciencin
exacta, y Los presupuesios de efectivo {nevitablemente variondn del re
sultado neal, Sin embargo, para aumentar £a eficacia de es04 presu--
puestod, un sistema de adminisinacibn de efectivo debe contan con al-
gdn procedimiento que permita comparan fas eifras prorosticadas con -
£os resultados reales, cuando se cuente con effos, a fin de analizar
Las diferencias signifieativas; tafes diferencias pueden indicar que
en los presunciones oniginales no sc udaron Lod factones impontanted
gue afectan al efectivo.

Una comparacifn con Los resubtados heales, puede -
proporeionan también un medio para evaluar fos procedimientos en £a -
preparacibn de os presupuestos y seifiafan de qué manerd pueden reald-
2anse mejonfas para el futuno. AsL pues, sirve como un medio paAR ed
timuban el intenls y el cuidado que deben temer aquellos persownas que
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Aintervienen en fa preparacidn y suministro de £a informacdidn para Los
presupuestos,

las proyecciones de edectivo pueden ncvisarse men-
sual o nimestralmente, para conservar un proadstico comniente paad
perfodos anticipados que varlan de wt mes a un afio, Tafes nevisdo-
nes pueden sen fonmales o indoamafes, Se hacen {nsentando &as cifras
del penfode que acaba de terminan y ajustando o perdodos futuwros -
sin nevisan fa tofalidad del presupuesto con fat nuevas estimacioned.
En cunlquien momento que ocwrran cambios significativos que afecten -
ab efectivo, pueden hacense nevisiones informales para actualizan y -
meforan-{a precisibn del presupucsto, Los presupuestos de muyr conto
aleance gencralmente s68o se nevidan ab finalizan el penfodo del pre
supuesto.,

E£L PRESUPUESTO A LARGO PLAZO,

En contraste con ef predupuesto de efective a coato
plazo, que se adentra en of detatle, ef presupuesto de efectivo a fan
ao plazo sofamente Bleva fa {ntenedbn de mostran Los cambios s{gnifd-
cativos causados pon adquisiciones, pon La introduccifn de nuevos pro
ductos y pon el ernecimiento de La empresa a lango plazo. Tal presu-
puesto debe indican &4 s generand efectivo suficiente para sodfener fas
operaciones de fa empreda on ef futwio, Asimismo, sedaland ef momento
it que una empacda puede anticipan que sc quedand sin dineno y fas raze

nes ded pon qué. AL emplear este presupucslo, el administradon {{nan--



clene estd en posicddn mis daverable pata detesminay qué cantidad de nu
meaghio debe selicitar en calidad de piatmno'y cuanto tiempo be aeque-
niaf para pagan Los fondos necibides en estas condicicnes; 34 Los fon--
dos nweundidos debetdn adquindtse ceme prdstame a fango plaze o temesal
y cual send el efecte sobre La estiuctura de capital. Esto, a su vez,
ayudard a a administineddn a deteminar aquelfo que puede sugragan uf
cuales serdan Los proghamas que debealan aprobanse, diferinse o aban-

donarse,

ln presupucsto a Large plaze dndica a {a administra
cibn cunf es su capacidad financiera y cuande se requerindn Los fondes
y como se efectuard of rcembofac. De csta mancna, al presentar un pre
supuesto de cfectivo comprensible a Loy acreedores, pedremos conseguin
mds fdcibmente Los fondos necesandios para el ginanciamiento de {os pla

nes de la empresa,

Los métodos que se utilizan en £a preparacidn de Los
presupuestos a Lango plazo, son Los mismos que se emplean en La prepa-
nacién de Los presupuestos a corto plazo, aunque se prefiene ef enfe-
que del ingreso neto ajustado. Llas estimaedlones que se emplean en -~
Los presupucstos a Largo plazo contiesen menon defalle y son menos -
precisas, debido a que Las proyecciones que {nteavienen sen por un -
Lapso mayor y depende en mayon grado de Los presupuestes que preparat
otros departamentos dentno de a cmpresa, EL prop6sito de un presu--
puesto a Lango plazo, es enjocar £a atencifn sobre Las necesidades -

de efective a Largo plaze para Eas operaciones i Los gastes de capi
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dal, en aefacibn con fa &lquidez actual de fa empresa y £a estauctura de
capital.

3.4.- HOJA DE PLANEACION DE RECURSOS DE EFECTIVO,

Para procedern a efaborar la heja de plancacién de ne-
cunsod de efectivo, se debe sefeccionan el penlodo a cubrin pon ef pre-
supuesto, Este depende de fas necesidades de La cmpresa, pero en iine
gin easo es recomendable que se presupucste un perlodo menon del que -

s¢ fomanta pana completan un ciclo de operacidn neamal,

A continuzeidn enumeramos {os componcntes bdsices o

fa fonma de elabetan Lo hoja de plancacién de recunses de efective.

1.- FUENTES OE EFECTIVO.
Lus guentes de efectivo se integran pon el efec
tivo gencrado pon Lo operacidn normal de La em-
presa, pon ef financiamiento y otras fuentes de
efectivo,
A} Fuentes de Efectivo gencrades pon fa opera
cdén noamaf de La empresa.
Presupuesto de ventas al contade,
mds s Cucntas pex cobxan para of penfode.
menos:  Cuentas de cobro Lente o dudoso definitivas,
mda Inchemento en pasdves acumulados por gasied

devergades ne pagados,

B} Finncdamiente u ctras fuentes de cfective,



nis:
mds:

mis:
ms ¢

BE

Incremente en Cuentas por Pagan para el perdode.
Apentacién de capital social,

Venta de activos 4(jos.

APLICACTIONES DE EFECTIVO.

Las aplicaciones de efectivo se enfocan a tres
aspectes gfundamentalmente: aplicacioncs de edec
tive en {a vperacibn nowmal de fa empresa, dnver

sdones, amestizacin de financiamientos y otros.

A} Aplicaciones de cfectivo en fa operacifn nor

mal de la empresa.

Compras al contade de matenia primr para el
perlodo.

Cuentas pot pagar para el perlodo.

Pago de némina,

Pago de gastos indinectos de fabtricacién.

Pago de gastos de eperacidn.

B)  Tnveradones,

Compra de {nmueble, mguinania y equipo.

C)  Amoatizacibn de Fimanciamiento i ctros,

Paéstamos bancarios para ¢l peafodo (pagos)
Pago de dividendos.
Impuesios por pagar.
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mds: Pagos a acreedohes y odnos.

a vez cbtenidas Las aplicaciones de efective presu-
pues tadas, se comparan con €as fuentes de cfectivo presupuestadas, we--

Subtando asf £as necesidades o supendvit de efective presupuestado,

Ahora es necesario identificar £as medidas xelaciona-
das con ef negocdo para convertin el presupuesto en un plan factible,
para £o cual es necesanic evafuanr fa seguridad fimanciera, punto que -

se thata mds ampliamente en el sigulente (ncdse,

3.5.- EVALUACTON DE LA SEGURTDAD FINANCTERA,

LA SENSIBILIDAD DEL PRESUPUESTO.

Exdéste gran {ncentidumbre que rodea a Los pronbsticos
y estimados hechos para fa elaboracisn del presupucsto de efectivo, ya
que éate es derivado de una serie de supucatos en cuante a volumen de
ventas, preedes, capeadencias de cobro i pellticas y costes do produc
cibn, entre otros., EC presupueste asf deteaminade, es precisamente -
vdlido séLo bajo tales supuesfes y resulta muy poce prebable que se -
cumplan todes en fowma simultfiea. De tal mancra, {as necesidades de
financiaméento yle Les excedentes de efective asl deteaminados, se ha
yan sujetos a variaciones que pueden sex s£gnifdcativas y que son de-

findtivamente de (mpottancia

Entonces, es necesardio defewminan el impacte que 80

bre esatos montes teadndn Las pesibles variaciones en Les supuestes, -
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Evidentemente, de suceder un netraso en Los cobros, se auwnentand el dese-
quilibrio entre desembolsos y entradas de efectivo y, en consecuencia, ay
menfardn Las necesidades de financiamiento o désminuindn Los excedentes -

Anventibles.

Se deben preparar entonces miltiples presupuestos de -
efectivo bajo supuestos que, adn cuando no sean Loy esperados, se consi-
deren factibles, para asf deteminar La "sensibilidad de Los mismos® a -
variaeiones en cs0s supuestos, Esto pemitind aprecdan &a importancia -
nelativa que ticnen en La determinacddn de Los montos de necesidades/exce
dentes, asl como fa magiitud y posible costo de edas variaciones y eAti-
man nangos posibles para tafes montos. S{ se anticipan auwmentos en fas
tasas de intenés bancario o nestricciones en Las disponibilidades del -
enbdito y nuestnos clientes son nelativamente pequedtos o subcapitaliza-
dos, es posdble que traten de ginancianse con fa empnesa y amplien ef pe
nfodo de enédito que se otongue.

Takes presupucsios miltiples pueden sen automatizados
en La computadora, para repetin Los cdlculos bajo difercntes supucsios,
produciendo fa secuencia en fns necesidades/excedentes de efectivo en
cada caso, con Lo que se detenminanlan Los aangos dentro de Los cua--
Les eb posible que se ubiquen dichos montos y La importancia nelativa
de cada supuesto en La determinacibn de fa variabifidad de Los montos.
Esta informacifn puede empleanse para afdnan Boa pronbsticos, para de-
tenminan que vaniables son calticas y deben de mantencrse bafo control,
pana planigican Las necesdidades de Liquidez, pana cubnin Las poscbles -
desvineiones con cdento gnado de condianza y, en gemeral, para planifi-
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car ante £as contingencizs de que no e presenten Lo valores esperados.

SIMULACTON DEL PRESUPUESTO,

En téaminos mds precisos, se puede decin que se nequie
ne &levar a cabo una simulacifn def presupucsto, en Pa que al especd fi--
can Los posdibles valores de £as variables (ventas, precios, experiencias
de cobro, efe.) y sus nespectivas posibilidades de ocurnin, se produzean
Ros estimados de fas necesdidades/excedentes de efectivo o £os saidos de
efectivo, tambifn con sus nespectivas probabifidades de oecmnnin, Esta
Anformacién se phoduce mediante un modelo de edmputo del presupuesto de
efectivo, en el que se toman muestras o valones posibles de cada varia-
ble, con sus respectivas {ntemnelaciones y sus probabilidades de ocurrin,
por medio def cdlcubo de fa secuencia del safdo de efectivo. Despubs -
de nepetin el cdlculo elentos de veces, se produce una distribucidn de

probabilidades de estos saldos de efectivo.

Tal dnformacibn permite nesponden a preguntas comos
leudf es La probabilidad de wo tener efectivo disponible en mayo? 6 -
ioudnto financiamiento se nequiere en abnil para que fa probabilidad -

de no tenen efectivo se neduzea al 547

Se desea tomun fas decisiones de necesidad/exceden-
tes, ¢l cual debe sen en base a fas probabilédades de ocumnin. Esto
e mis conveniente que empfear un solo estimado de €a secuencin de -
Las necesidades/excedentes, el cual tiene una probabilidad baja de -
ocunnin con mcmud, wa que requiene que todod Los supucstos se cum

plan simuttdneamente; ello conducirfa a problemas de Liquidez, en ca-



77

40 de que Las necesidades de financiamicnto fueran superiones a €as edti-
madas, Para contranncstan esta {ncertidumbre, es factible mantener sal-
dod ociosos de efective, pero, como ya se menedond, esta estrategia pue-

de sen muy costosa para fa emmesa.

la téenica de simubacibn produce datos valiosos para
La planificacifn y La toma de decisiones financieras en fa empresa. Lla-
mentablemente, a informacitn necesaria requiche un alto grado de Sofis-
LUeacibn en ef sistema de informacién y en £a gerencia de La emprcsa y -
su costo puede exceden Los beneficios sobie todo en empresdas pequeias y
medianas; no obstante, es indispensable en empresas que, porn La natura-
Leza def mencado en que operan, engrentan baja predictibilidad y sincro
nizacibn en Los fujos de efectivo, o que por sus caracterlsticas de fa

maffo se ven forzadas a mantenen elevados saldos de efectivo.

Una de Las principales aplicaciones de este andfisis,
estd en La solucifn a uno de Los problemas mds indidiosos que enfrenta
La genencia financiena de la empresa: jeudnto efectivo se debe tenen
disponible para contranmrestar {a incertidumbre en Las necesidades de -
efectivo?, o jcufl es el nivel adecuado de Liquidez para Ea empresa?

LOS SALDOS PREVENTIVOS DE EFECTIVO,

Una de £as soluciones mfs fdciles para contrarrestarn
fa {ncertidumbre en fas necesidades de efectivo es mantenen saldos efe
vados; &in embargo, esta sofucibn es simplista, suele sen costosa ¢, a
veces, {mposible, ante Los altos coatos de ginanciamiento de tafes saf

dos 0 ante £a imposibilidad de obtener para esos fines, a conts plazo,



78

a cunloudéen costn, Entonces, es weccsario tratan de mantener estfos sal-
dos & niveles mlnimos, compatibfes con Las incertidumbres en Las necesd-

dades de efective y &a actitud de La gerencia frente al niesge.

Una estrategia que se puede adoptar para satisgacer -
Ly necesidades de efectivo, es cubrin {as necedddades esperadas con §i
nanciamientos, Otra de Las estrategias de que dispone Lo empreda para
conthamnes tar La inceatidumbre, Lo constiture su capacidad de manicbna,
nepresentada, pon efemplo, pon La fneilidad que fenga para wtilizan nug
vas Lineas de enfdito aprobadas, fa habilidad -p:vm obtener préstamos --
con rapidez, aplican eientos actives Liquidos, posponer algunos pagos -
s4n costo alouno. Cuando exista esta capacidad de manicbra, fa emane--
sa puede cubrin menones porcentnjes de fa incertidumbre, fo cual aepre-

senta ahonrod en codtos financieros.

Dicho anflisis de fa capacidad de maniobra, junto con
£a simubacibn def presupuesto de efectivo, epresents £a teewologla bd-
aica para deteaminan £os saldos minimos |preventivos) de efectivo, o -

sea, foa nmiveles de Liquidez adecundes para fa cmpresa,

Adn s4n LLevan @ cabo una simulacibn nigurose def -
prestipuesto de efective, este tipo de andlisis peamite determinar, aun
que 8680 sea en forma cuabitativa o numéricamente dentro de un ranoo Aa

zonable, eb saldo minimo de efectivo de La empnesa.



CAPITULO 1V

ESTADO DE CAMBIOS EN LA STTUACION FINANCIERA, EN BASE

AL FLUJO DE EFECTIVO




4.1,- CONCEPTO.

la fénalidad det Estado de Cambios en fa Sétuacifn Finan
ciera en base al Flujo de Efectivo, es presentan en foama condensada y -
comprens.(ble, {nformacifn sobre el mné'ju de efectivo; es decir, su ob-
teneidn y aplicacidn por parte de fa entidad dunante un perlodo determi-
nade ¢, como consecuencia, modtran una sintesis de Los cambios ocunridos
en fa situacién financiera, o sea, sus inversiones y financiamientos, pa
an que Los usuarios de Los estados financienos puedan conocer y evaluar,
en fouma conjunta con Los otros estados bdsicos, La Liquidez o solvencia
de La entidad.

Pe acuerdo con paineipios de Contabilidad gencralmente
aceptados, ef Estado de Cambios en a Situsei6n Financiera cn base al
Feujo de Efectivo, se¢ considera como un estado ginancieno bdsico., Se
heconoce expresamente que dicho‘ estado no puede neemplazan af Estade de
Situacifn Financiexa, ni af Estado de Resultados, sino que mls bien su
§inabidad es La de proponcionar una adecunda {nformacifn sobre el movi
miento de recursos y, por condiguiente, sobre fLos cambios en f£a situa-
eibn financiena de La entidad, que o4 esfados anterionmente sedalados

no propercionan o 8600 a proporcionan en foama indirecta.

EL Estado de Cambios en La Situmeidn Financiera es el
antecedente inmediato al Estado de Cambiod en La SituaciSn Financiera cn
base al Flujo de Efectivo, ya que, en fpocas de estabilidad econdmica,-
el Estado de Cambios en la Situacifn Financicna satisface adecuadamente
2as necesidades de Los usuarios de La informaci6n (particubarmente de -
Los usuariod exteanes), dade que el capital de trabaje se mantiene reln
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Uvamente estable dentro de La estructwra financiena de £as ewtidades, de
fal manera que a Los usuanios Les nesulbta suficiente conocer un hestwnen -
de Las tramsacciones nealizadas pon f£a entidad durante ef penlodo que ha-
yan producido ineremento y disminuciones en ol capital de trabajo. Es de
eih, no se considers, cn estas circumdtancdas, estrictamente indispensa-

ble La infonmaciGn sobre el manejo de Las inversiones y financiamientos

a conto plazo, pon Lo que en dicho edtado no se Llege a ese detalle; sim
plemente, se nevela una breve sfnfesds de Las variaciones oeurridad ew -

Los componentes def tenriforio de trabajo.

Sin embargo, en fos circunstancias de nuedtro entorno
econfmico actual, caracterizado por una inestabilidad econfmica genera-
Lzada, &a agudizacibn del {enfmens inffacionario y La Eiquidez que o4
el problema fundamental que afecta a fa generalidad de fas entidades,-
fos usuanios de Loe estados financieros demandan {nformacifn mds amplia
sobre La genenacddn y aplicacifn de necursos, para poder evaluar con ma
yor objetividad 2 Liguider o sotvencia de fas entidades, pox Lo cusk
se condidera que ef Estado de Cambios en La Situaeifn Financiera es -
heemplazado pox el Estado de Cambios en la Situaci6n Financdena en ba
se af Flufo de Efectivo, a efecto de satisfacer adecundamente £as nece

sddades de Los usuanios de Ba informacibn,

4.2,- OQBJETIVOS.

ER poden evaluar La administrceddn de efective reque-
nla de un efements centero, distinto a Los existentes, motivo pon ol -
cual Lo Comis4ién de Principios de Contabilidad del Instituto Mexicans
de Contadores PhbEicos, viendo La necesidad en fa que se encontraban -



8!

Los Lectones de {os estados fimancienos, emitif el Bofet{n B-11, el Es-
" fndo de Cambios en la Situacifn Fimamciera en base al Flujo de Efectivo,

tomando en consideracifn Las siguientes xazomes:

a) la inflacifn constante y las fluctuaciones cambin
bl Lla necesidad de informacifa opontuma para Lo toma

de decisiones.

Los principafes objetivos det Estad de Cambios en ta
Situaeifn Financiera en base al Flujo de Efectivo, som:

a) Propoacionar informacidn dtil para evaluan fa sof
vencin de La empresa.

b) Propoaciomar informacifn para conocen La capacidad
de genenan efectivo a través de sus ;;pmcianu.

¢) ' Proporcionan informaciém para fonmarse un juiedo -
de la actuacifn de Lz adninistracifn, en cuanto a
obtencifn y destino del efective y la manera como
nespondif a sus compromisos fimancieros, as{ como
a sus oportunidades de inversifn mediante La visua
Lizacifn del movimiente de fuentes y apLCcau‘o(tu
de efectivo.

4.3,- BASES PARA SU ELABORACTON:

e punto de pantida para la elabonacitn def Estado de
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Cambios en La Situacibn Financicra en base al Flujo de Efectivo, £o cons.
Lituye un Esfado de Situacifin Fingncienn comparativo, las diferencias
resultantes de £a companacibn de estos estados de sifudcibn financiera,
constituyen Lo que se conoce como orlgenes y aplicacidn de recursos, a
Los que hay que efectuar ciertos ajustes para que muestren con propiedad
Lo que fue el onigen total o la aplicacibn total de necursos. Para este
andiisis, e4 importante La {dentificacifn del flujo de efectivo generado
por o destinade a} La operacidn, que consdste cscencinlmente en tradu-
cin el resultado neto reffejado por el Estado de Resubtados a Flujo de
Efectivo, mediante La segregacifn de fas partidas incluldas en dicho ng
Sdultado que no MpL(canoh recepeifn o desembolso de efectivo {partidas
vintuales), Finalmente, aquetlos movimientod contables que solo repre-
sentan traspasos y no implican movimientos de fondos, deberdn ser com-
pensados para La preparacibn de este estado,

Loa onfgenes de necunsos estdn representados por dis-
minuciones de activo, aumentos de pasivo y aumentos de capital contable,
Llas aplicaciones de necunsos estfn nepresentadas pon aumentos de acti-
vos, disminuciones de pasivos y disminuciones de capital contnble. Am
pliando un poco Lo expresado auwmauc y,en fonma ilustrativa, se

mencionan Los principales onfgenes y aplicaciones de recwrsod.

EFECTIVO,
Se considena como efective de una empresa £os bille-
tes, monedas, depbsitos bancariod sin restnriccddn aluna, cheques, gi-

hos postales, asl como depfsitos banearios a fango plazo, accdones, bo
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nos, obligaciones y Lllubos simifanes que rednan Las sdguientes carac-

terliticas:

al

b}

Los

1)
3)
4
5]
]
7l

Las

1}
?)
3

4
5

Que sean potenciafmente vendibles, implLicando con ello que exista
un meacado en el cuaf puedan cambinnse pon efectivo en ef momento
en que £a dineceidn {o desec.

Que La intencidn de tenentos en £a empresa no sea otra que fa de
Lnventin ef efectivo que de momento no se necedite, pero dado cf
caso, puedan utifizonse para cubrin deudes cinculantes o gasiod
del perfodo.

onfgenes mfs comunes de efectivo sonm Lo sdgudientes:

Venta de artleulos o meacancias teaminadas.

Disposieidn de inversiones temponales.

Disposicidn de inversiones a Lango plazo (acclones, bones, ete.}
Disposicidn de activo fifo.

Padstamod Mnma a coato plazo. -

Pagatamos bancarins a Largo plazo.

Aportaciones de Los socios o accionistas,

apficaciones mds comunes de efeetivo sont

Liquidacifn en efectivo de gastos del perfodo.

Compras de L{nventarios .,

Aumentos en Los saldos de Lo prbatamos hechos a accionistas  em-
pleados.

Adguisicidn de dnversiones temponafed.

Adquisicifn de {mversiones a fango plazo.
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6] Adquisicibn de activos §ijes,

71 Liquidacidn de préstamos bancarios a corto y Largo plazo.
8) Liquidacidn de deuda a corto y Lango plaze.

9)  Liquidacidn de {mpuestes.

10} Pago de dividendos.

ACTIVO CIRCULANTE.

Es necesanio, para continuar, contemplan £os conceptos
que pon Activo Cincubante deben entenderse.

EL Activo Cinculante comprende Los sdiguientes conceptos:

a) Efectivo disponible para Las operaciones cinculantes y fas partidas
equivalentes af efectivo.

b) TInventanios de mercancias como materias primas, produceifn en proce
40, artleulod teminados, materiales de consumo {nteans.

e} Cuenta corriente y documentos por cobrar, a plazo mdximo de un afio,

d} Cuentas por cobran a funcionarios y empleados, empresas filiales y
otnas, &4 ¢4 que don cobrables dentro de un peadode ne mayor @ un
aifo,

e) Valones nealizables que nepresentan fa {nversifn de efective dispo
nibles para La operacidn circulante.

§] Pagos anticipados tafes como seguros, intereses, aentns, {mpuestos,
ete.

g) Y todas aquellas cuentas cuyos valones sean susceptibles de conver-
Linse en efectivo o de venderse o consuminse en el ciclo noamal de
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operaciones,

Lo

&

ondgenes de Activo Circubante mis comunes son:

1) Venta de aatlculos teaminados.

2} Disposdicidn de activos fifos.

3] Disposdcidn de inversiones a Largo plazo.
4) Pnfslamos a corto plazo.

5) Palstamos a Largo plazo.

6] Apontaciones de Los socios.

7] UtiLidad en venta de inversiones temponales.

Las aplicaciones mds comunes de Active Circulante son:

1} Costo de ventas.

?) lLiquidacidn en efectivo de gastos del perlodo.
3} Adquisdicidn de activos §4fos.

4) Adquisdcidn de {nversiones a fLango plaze,

5) Lliquidacidn de préstamos a corto plazo.

4) Liquidacion de préstamos a Largo plazo.

7} Pago de dividendos.

8) Liquidacidn de impuestod.

CAPITAL DE TRABAJO.

EL capital de trabajo ha sido dejinido como el excese
de activo circulante sobre el pasivo Cinculante y nepresenta La poddeddn
nelativameinte Llquida del capital total de La empresa, que constituge un
mangen para cubrit Las deudas en que se va a incuwwnin y Lquiden dunante

ef ciclo ordinanio de cpenaciones def negoedo.
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Cabe seilalan que el concepto de capital de trabajo ca
uno de o4 mfs usados, tanto en Literatuna contable como en fod {nfor

med internos parna La direceidn.
Los ondgencs mds comunes de capiial de trabajo son:

1} Utilidad de opeancion.

2} Gastos virtuales de operacifin dunante ef perlodo.
3} Diaposicitn de activosd fifos.

1] Pa&stamos a Largo plaze.

51 Didposicidn de inversiones a Lango plazo.

6} Apontaciones de fLos aocios.

tas aplicaciones mds comunes de capital de trabajo son:

1} Adquisicifn de activos §ijos.

2} Adquisicifn de Lnverdiones a fLango plazo.
3} Uiguidacddn de prfstamos a Largo plazo.
4} Pago de dividendos,

51 Lliquidacddn de Lmpueatos,

61 Pago de gastos de operacifn.

ACTIVO TOTAL.

EL active fotal estf representado pon el exceso de to-
doa Log activos sobne fas obligaciones a corto y a Largo plazo.

Lon onfgenes mds comwmes de active fLotal son:

1) Utilidades de operacidn del efencicis.
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7) Utibidades en venta de acciones temporales.
3) Utilddades en venta de inversiones a Largo plazo.
4] Utilidades en venta de activos §ijos.

5) Aportaciones de Los socios.

las aplicaciones mds comunes del activo totfal son:

1) Pérdidas de operacitn del ejercicio.

7] Pérdidas en venta de {nversiones temporafes.

31 Pérdidas en venta de inversiones a Largo plazo.
4) Pérdidas en venta de activos f<fos.

5) Pago de dividendos.

Todos estos conceptos tiencn como base el prinedipio de
que a un aumento de pasivo o capital y una disminucibn de activo, conres
ponde un origen de recurnsod y La aplicacidn de Los mismos existe cuando

hay aumento de activo ¢ ditminucidn de pasivo o capital contable,

Como 8¢ exprest anterdonmente af mencionar £as dife-
hencias nesubtantes de £a companacin de dos estados de situacidn finan
clena (Las cunles representandn Los onfgenes y aplicacidn de recursos),
es necesanio, previo a £a preparacién del estado de cambios en £a situa
eifn financiern en base a fLujo de efective, eliminar Las compensacio--
nes para Loghan La plena identificacidn del onigen y de La aplicacibn -
de necunsos, AsL, pon efemplo, tendrdn que analizarde cuentas tales co
mo fa de actives no cincubantes y cientas obligaciones a Lango plazo y

detenminanse Los onigenes y aplicaciones neales de xccunsos. Selamente
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despuds de efectuado este andlisis, se podnd conocer el monto de Los
hecunsod aplicados a fa adquisicidn de activos no circulantes y aque-
LLos que tuvieron su orfgen por ventas, disposiciones o retinos de ac
tivos no circulantes. En el caso de una provididn para indemnizacio-
nes, cufles recwnsos adicionafes a La utilédad del ejercicio habrd de
agregan por Ros incrementod a dicha paovisi{dn que no necesitaron desem
botso de efectivo y se encontraban cargades a resultades de efectivo y
qué necwwsos fueron aplicados al pago de indemnizaciones, pues en am--
bos casos Lo comparacidn de £08 estados de situncibn financiera s6lo
anno jarlan una eifra neta.

ELEMENTOS:

Para La elaboracifn del Estado de Cambios en £a Sifua-
eifn Financiera en base a Flujo de Efectivo, deben contemplarse o4 -
sdquientes elementod:

1] Flujo de Efectivo de La operacifin,

?) Fuentes de financiamiento.

3} Tnvensiones y otras aplicaciones de efectivo.

4) Incremento o decremento en efectivo e inverdiones

temponafes.

1} FLlUJO DE EFECTIVO DE LA OPERACION.

Bajo este concepto e encuentra el monto de efectivo ge
nerado o nequerido como consecuencia de £a operncifn de fa entidad, A
taaves de este concepto, se busca medin La cabidad de £os nesultados ~
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neflejados en el Estado de Resubtados, Lo cual significa comocen fa ca- -

pacidad de £as utilidades para contribuir a La Liquidez de 8as empresas;

el flujo de efectivo se compone de £as Siguientes partidas:

A}

EL resuldtado def pealode ajustado pon Los inghesos y

gastos inctufdos en el Estado de Resultados que no requirieron o genera

non hecundos de operacifn,

Tal es ef caso de:

a)
b)
e)

vd)

e)
gl

B)

Deprecinciones,

Amoatizaciones.

Cargos o crlditos diferddos.

Provisdiones pon primas de antiguedad, pensiones, fu-
bilaciones, ete.

Fluctuaciones cambiarnias no cobradas o pagadas.

Incremento en La estimacibn de cuentas i{ncobrables o

de {nventarios obsoletos.

Por inversiones o financiamiento neto de La operacidn,

que requieren de un andfisis de cada una de fas variaciones de £as pan-

tidas que integran Lo necunsos de operacifin, excepio de efectivo, {n-

verddiones temponales e {nvensioned en valones negociables,

Dependiendo def compoatamiento y £a administracibn de es-

tas pantidas, se conocerd 84 el flujo de efectivo s6L0 incrementd Las -

cuentas por cobran y sus cquivalentes o 84 requinif ginanciamiento a --

thaves de cuentas por pagan, por Lo gque se concluind 84 se genend o 84

4¢ demandf efectivo en Ba operacidn.

Es {mpontante sepanan, de fas vardaciones, todas aque-
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Llas transacclones afenas a fa operacibn y administracién del ¢fectivo
del negocdo, tales como Las nevaluaciones, thaspasos de vencimientos -

de Lango a conto plazo y viceversa, actundizaciones, cte.

2) FUENTES DE FINANCIAMIENTO,

Adicdonatmente ab ffujo de efectivo generado pon fas -
openaciones, La empresa pudo haber obtenido otras fuentes de financia
miento, Este concepto {ncluye el efectivo generado a través det

a) Contrataeidn de enéditos bancanios tants a corto -

como a Largo plazo.

b) Apontaciones de acelonistas en efectivo.

¢] Efectivo derivade de transaccioned no propias del

gino de La empresa.

Al fgual que se serialé para ok andlisis de las varia-
ciones de £0s hecunsos de operacidn, es necesanio identifican previa
mente a Lo elabonacifn de este estado, fodas aqueflas variaciones en
Las partidas de candeter vintual con objeto de identificar pLenamen-

te £z inversibn y eb finamclamiento de efectivo.

3) INVERSIONES Y OTRAS APLICACIONES DE EFECTIVO,

Pon Lo que nespecta a este concepto, eb necesario seia
far que para su elabonacifn deben de contemplarse fas mésmas caxacte
alaticas de efabonacibn que ef inciso anterdon,

Las apbicaciones de efectivo incluyen una senie de con
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ceptos de Los cunles seialamos Los siguientes:

al Adiciones a propiedades lactivo §ijo en general},
s dnckuin vardaciones derivadas de La {nglacién,

b} Inversiones en acciones a {ango plazo.

c) Pago de pasivos bancanios a corto y Lango plazo.

d) Pago de pasivos de operacifn a Lange plazo,

e} Pago de dividendos.

4) INCREMENTO O DECREMENTO EN EFECTIVD E INVERSIONES TEMPORALES,

La suma afgebrdica de Los elementos que integran el Ea-
tado de Cambios en fa Situacidn Financiera en base a Flujo de Efectivo
[duentes menos aplicaciones), explica fa variacdn anual neta en el nen

glon de efective e i{nverdiones temponafes.

PRESENTACTON.

E¢ Estado de Cambios en £a Situacibn Financiera en basce
a Feujo de Efectivo, debe presentan, en foama condensada y comprensd-
ble, informacitn sobre el mnejo de efectivo de fa entidad, o sea, &
bre su obtencidn y disposicibn durante un perlodo determinade, anali-
zando de esta gorme Los cambios ecurnidos en fa situaciba financiora
de £a entidad.

Para efectos de fa presentacidn de este estado, ef tér
mino de efectivo abarea Las existencias de efective en cafa 1t bances,
asl como en {nvensdiones temperales que se utidizan neamafmente para -

{nvertin, en feama transditonda, Los cxcedentes de efective,
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EL Estado de Flujo de Efective debe mostrar en goame
apnopdada, Los conceptfos que motivaron onlgenes y aplicaciones de -
efectivo durante el efencicio, aghupados en thes seceiones bisicas

que son:

A} Flujo de efectivo gemerade o destinado a fa ope-
haeidn,
B} Financiamientos y otnas fuentes de efectivo.

C) TInversiones y otnas aplicaciones de efectivo.

Llos onlgenes y aplicacicnes de efectivo que provocan
thansaceiones o eventos extraordinanios deben presentarnse por sepa-
nado, destacando su cardeten extraondinanio (no necurrentel.

Las caractenlaticas y circunstancias especlficas de
cada entidad pueden ju»s&ﬁicaﬁ un agrupamiento de onlgened y apli-
caciones de efectivo. En todo caso, es necesanio que figuren fodos
fos principales conceptos de origen y aplicacidn de efectivo,y que
Las cifras que provengan, con fas concdiliaciones procedentes en du
caso, def Balance General Comparativo y del Estado de Fesultados -
que Lo son relativos.

EL Estado de Cambios en La Situacidn Financiera en
base a FLujo de Efectivo debe culminan con el incremento o decre-
mento neto en el efectivo, Fata cifna debe ser fa nesultante de -
£a suma abgebadica de Los impontes cornespondientes a Los onfgenes

y apbicaciones del ejercicdo que figuran en ef proplo estado,

Las vaniaciones conrespondientes a Las fluctuacdones
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cambiarias derdivadas de fa conversifn a moneda nacional de activos y
pasivos en moneda extranjexa, no comstitugen {nversiones ni financia
mientos; por consigulente, no deben mostrarde como tales en of cuen-
po def proplo estado. Sin embargo, es conveniente hacer heferencia
a fas mismas, dentno del texto de descripeddn del aubre de {nversifn
0 ginanciamiento nelativo ol efecto de poder comedidian Las cifras ~-
del Eatade de Flujo de Efectivo con sus connelativas en Los estadns
financienca,

las vaniaciongs cornespondientes a fa actualszacidn
de actives y del capital contable en Los Estados de Sitwacifn {inan
cdera por efectos de La inflacidn, no comdtituyen dnvensdones ni fi
nanelamientos, e decin, orlgenes y aplicaciones de recursos {efec-
2ivej., Por condiguiente, no deben giguran como tafes en el Eatado
de Flujo de Efective. En todo caso, conviene nevefartas en una for
ma similan o as de Las fluctuaciones cambimnins a que s¢ hace alu-
s86n en el pduafo anterion, en bemedielo de poden identificar Las
oelfnas do este estade con Las del Estado de Situacidn Financieaa,

Panra efectos {lustrativos,en el capltulo sdgulente
se predenta un efemplo de un Estado de Cambios en £a Situacién Fi-
naneiena en base af Flujo de Egeetivo,
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Con ef fin de {Bustnan Lo expuesto a Lo Lango de nues-
Iro trabajo en este capltufo, presentamos un ejemplo de La prepara--
eidn y elaboracibn del Predupuesto de Efectivo y def Estado de Cam-
bios en La Situacidn Financiera en bade a Efectivo.

Comeredal Quimica, S. A., due creadr poxr nosotras a
f4n de ejemplificar Las operacioned bddicas de una empreda producto-
ha, por Lo que fob datod que a continmuacién > presentan son fdctdi-
el04; &in embargo, ol desariwolfo def caso se efectud en base a €a -
truibutacdidn fiscal vigente al 30 de Abnil de 1986,

Pana §ines paficticos, no se incluge eb ncconoeimicn-

to de Los efectos de £a Lnflacidn en La informacibn financiena.

5.1.- ENUNCTADOD,

COMERCIAL QUINICA, S, A.

1. CARACTERISTICAS GENERALES DE LA EMPRESA ¥ POLITICAS DE QPERACTON.

Empresa gundada cn 1970, de cardeter familian, cuya {£
nalidad es producin y distnibuin dos diferentes tipos de productos -
quimicos.

Dunante Los paimenos aites se expandid consdderablemen-

e y se espera que pana 1986 haya un caeedmiento adn magoh.

La cAtructura de £a empresa consda de ines dreas: ven

tas, producelbn y administracibn, Cada una de eflas cuenta con un ge
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hente que hrepenta al Dinector General, que es e prineipal accionista
de La compaila.

Los gerentes presentan anualmente su pgau de operacdo-
nes paxa ef sdguiente afo y sus metas y objetives para Los cinco afos
subsecuentes; ef Genente Adninistrative coondina La elaboracifn del -
presupuesto anual para someterlo posterioamente a £a consideracifn =
del Directon General. Esfe presupuedto sdrve como base para medin £a
actuacibn de cada gerente en cuants a fa consecucifn de £os objetivos.

Se tlene como polltica mantenen un saldo minimo en efec

tivo de $100,000,00.

Se euenta con una nea de exédito abierta a una tasa
de dntenés anual de 84.5%, con {ntereses pagaderos mensuabmente. Los
préstamos de otorgan en miltipLos de $1,000.00.

Las ventas se efectdan en dos grandes zonas: en el D.F,
y en el interion de fa Repiblica {fohfneas).

EL crédito que otongan Los phoveedonres es de 30, 60 y
90 dlas,

La empresa ha condiderado satisfactorios sus niveles -
de inventanios iniciafes y desea mantenerfos {guales para Diciembre
de 1986, pon Lo tanto, La produccibn deberd sen {guak a £as ventas,
Utitiza el método U.E.P,S. para La vabuacidn de sus Lnventardos,

EL cnédito que otonga La compaila @ sus clientes es -
. de 30 y 60 das; pon fa calidad de los clientes de La empresa, no se
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edtima ninguna cantidad pon cuentas incobaables,

Para fines prdeticos, Las cifras se presentan en miles,

a excepeddn de Los precios unditanios.

2. ESTIMACIONES DE LOS DIVERSOS DEPARTAMENTOS.

DEPARTAMENTO) DE VENTAS:

EL Genente de Ventas ha diseutido ampliamente sus pla-
nes de operacdfn con sus supervisored y con fodos sus agentes y, toman
do en cuenta Las experiencias de afios anterlores y La situacidn actual
y futwa del meacado, han presentado a £a Gerencia Administrativa fas
sdgudentes estimaciones de ventas para 1986:

PRECIO DE VENTA,

Producto "XV ¢ 36.00 por unidad
Producto "y" ¢ 35.00 por unidad

UNIDADES POR VENDER.

PRODUCTO "X" PRODUCTO "y"

TONA VOLUMEN  ANUAL VOLUMEN ANUAL
0. F. 830 us, 600 us,
Foadneas 400 us. 400 us.
Totales: 1,200 us, 1,000 us.

rrososrrxs I EIITTIIT]

£ desplazamiento do ventas pex mes, S estima come 84-



97

PRODUCTO "X" 9. F. FORANEA

Enero 50 W, 25 w.

Febrers 40 1)

Manzo §0 40

Abrit i 45

Mayo 100 50

Junio 50 25
Julio 60 30 :
Agosto 10 35 :
Septienbre 80 40 I
Octubne % It
Noviembre 40 20 :
Diciembhe 50 5

Totabes: 800 us. 4'00 uA..

PRODUCTO "y" 0, F, FORANEA

Enero 50 us. 25 ua,

Febrero 40 30

Maxzo 60 35

AbriL 80 45

Mayo 40 25

Jundo 30 20

Jutlo 20 15

Agosto 40 40

Septiembre 50 35

Oetubre 60 0
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0. F, FORANEA
Noviembre 60 us. 45 us,
Diciembre ) 70 45
Totales: 600 us. 400 us.

GASTOS DE VENTA.

Para poder cumplin c.o;a el presupuesto de ventad defa-
Lado anterionmente, el Genente de Ventas ha considenado necesanio -

erogan Los sigudentes gastos mensuales:

SUELDOS.
Se estiman en 3250 al mes, mhs $17 en Marzo pon con-
cepto de prima vacacional.

PUBLICIDAD,

Se planea contratan publicidad pon xadio y televisibn,
que 4e estima costand:

Eneno $ 500
Febrero 500
Marzo 500
Abri 500
Mayo 500
Junio 500
Jutio 500
Agosto 500

Septiembre 250
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Octubre $ 250
Noviembae 250
Diciembre 250
Total: $ 5,000

COMISTONES A AGENTES VENDEDORES,

Adicionabmente al sueldo base de Los agentes, {a compa-
a ha autornizado el 1% de comisi{dn sobre ventas.

PREVISTION SOCIAL.

Se estima ercgan pon concepto de Segure Social, aponta
edifn al Tndtituto del Fondo Nacional de La Vivienda de Los Thabajado-

nes, asl como el 1§ sobre remuneraciéh,

MES SEGURO SOCIAL INFONAVIT 14 S/REM, '_@_T_A_l._
Enero 25 28 3 56
Febnrenro 30 3 33
Manrzo 29 3 3 63
Abnil 34 3 37
Mayo 34 32 3 69
Junio 32 3 35
Jubio 29 32 3 84
Agosto 29 3 32
Sepiiembre 31 3 3 65

Octubre 3 3 35
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Novdembre 33 32 3 68
Diciembre 30 . 3 i3
Totalest 368 c 186 36 590

PAPELERIA ¥ ARTICULOS DE ESCRITORIO.

Con base en La experiencia de aros anteriones, se esti-

mé enogan $10 cada mes {de Enens a Diciembre), o sea $120 ab aiio.

GRATIFICACIONES.

Se estima pagar por este concepto La cantidad de $123 en

el mes de Diciembre.

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACTON,

AL Gerente Administrativo Le comnesponde preparar fas e

timaciones de Los sigulentes renglonmes:

A) Gastos de Administraciln.

B) Presupuestos de Tnghesos por Cobranza,

C) Presupuesto de Pasivo,

D) Presupuesto de Inversiones Capitalizables,
F) Bases pana el Cdlewlo de Las Pepreciaciones.
F) Presupuesto de Impuestos por Pagar.

G} Presupucsto de Utilidades.

A) GASTOS DE ADMINISTRACION.

EL Gerente de Administraci@n ha efectuado (os estudios neeg
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S$ancos para poden estimax Los gastos de adminéstracibn con base en
Las experniencias y en Los planes y objetivos que Lo fia jifade e Pi-
needon General, Los cuales se neduce a Lo sigudenfu:

SUELDOS.

Se edtima erogan pon este conceplo fa cantidad de $300
al mes, 0 sea $3,600 al afio, mds $20 en Marzo pon concepto de prima
vacaeional,

HONORARTOS,

Se eatima ersgar Lo cantidad de $150 en Mayo, por sen-

vieiod de auditorfe externa.

RENTAS,

De acuerdo con ef contrato de amnendaniento vigente, s¢
paga una renta porn Las oficinas de $50 al mes, o sea $600 al afo, que

se estima no sudrird modifleaclones.

PAPELERTA Y ARTICULOS DE ESCRITORIU,

Se estima erogan a cantidad de $15 al mes, o sea §180
al afio por esfe concepto.
LU1 ¥ FUERIA.

Se estima enogan La cantidad de $75 af mes, o sea $716
al afo, por La Luz de fas oficinas.
PREVISION SOCIAL.

Se estima erogan por concepto de Seguro Socdal, aporta
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clfn al Instituto del Fondo Nacional de La Vivienda de £os Trabajado-

nes, adl como ef 1% sobre nemuneraciones.

MES SEGURO SOCTAL INFONAVIT 18 S/ REM. TOTAL
Enere 29 30 3 1]
Febroo 30 3 Y
Marzo 30 30 3 63
Abril 30 3 33
Mago 3 30 3 63
Junio 30 3 33
Julio 30 30 3 63
Agosto _ 30 3 33
Septiembre 30 30 3 63
Octubre 30 3 33
Noviembre , 30 30 3 63
Diciembre 30 o 3 33
Totales: 359 180 36 575

255 &8s "5 sy

TELEFONOS, TELEGRAFOS ¥ CORRE(S.

Se estima crogan Lo cantidad de $4¢ al mes, o sea $480
af aio,
TMPUESTOS ¥ DERECHOS.

Se estima enegar La cantidad de $60 al aio, o sea $5

cada mes,de Eneko a Diciembre, por conceple de dereches varled,
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SEGURCS ¥ FTANIAS.

Se estima pon concepto de paimas de seguros y féanzas,
erogan La cantidad de $200 en Diciembre.
GRATIFICACIONES.

Se gatdma pagan £e cantidad de $150 en Diciembre, pon
concepto de gratificacdiones.
VARTOS,

Se estima erogan $5 cada mes, o sea $60, por concepto

de gastos vanios no identificados.

Bl PRESUPUESTO DE INGRESOS POR COBRANIAS.

Parn este efecto, se proponcionan £os datos siguientes:

EL safdo pon cobun o clientes a Diciembre 31 de 1985,
es de $600,

Se estimb que fa cobranza de fas ventas a efectuan Ae
nealice a 30 y 60 diaa,

De acuendo con La experiencia que ha fenido La emphrcda,
la calidad de sus chientes c4 de primera y hasta ahora semphe han pa

gado af vencimiento,

C} PRESUPUESTO DE PASIVOS.

Segidn fos negisinos contables, €os pasives se edtiman

ent
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v
A proveedores 31,150 (8530 en Eneno, $420 en Febrenc y

$200 en Marzo).

D] PRESUPUESTO DE TNVERSIONES CAPITALIZABLES,

Después de haberse efectuado un cdtudie minucioso de La
convenigneda de adquirdin una maquinaida que permita aumentar La efé--
clencia de produccifn, sc LLegd a La decisidn de adquirin dicha maqui

nania con Las siguientes condiciones:

Costo de La maquinania: $2,000 mds VA,

Forma de Pago: 35% de enganche y ef resto en 12 pagos
fguales de $135 cada wno sin dnteneses, a parntin de Ene
no de 1956, que incluye carga §inanciend.

Fecha de compra: Eneno lo. de 1986,

'E| BASES PARA EL CALCULO DE LAS DEPRECTACIONES.

La eompaiifa sigue £a polltica de caleulan su deprecia-
eibn sobre saldes al final dek ejencicie, aplicandr as tasas §dscales

de depreciaci6n como a continuacibn se indiea:

APLICACTION A RESULTADCS

i FASTCS

ADHON, VENTA FARRICACICN
Maq. y Equipo 10% 10%
Mob, y Equipo 108 7% 2% 4]

Eq. de Transponte  20% 2% 188
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Fj  PRESUPUESTO DE TMPUESTOS POR PAGAR,

Segun Los negistros contables de La empresa, quedan pen-

dientes de pago para el ejercicio 1986, Los siguientes impuestosd:

1. S. R, $ 180 A Liguidar en Marzo.
Utnos Impuesitos $ 558 A Liquidar en Enero.
Acreedones Div. $ 292 A Liquidax en Enero.

Los pagos provisionales de 1.5.R. para 1986 se estiman

de La siguiente manena:

lo. § 448 Liquidables en Mayo.

20. 414 Liguidables en Septiembhre.
30. 492 Liquidables en Uiclembre,
Total: 81,354

sz=zzos

Las estimaciones anteriones de basaron en £os inghesos
acumubables de 1985, que ascendieron a $30,000, mismos que comstitu-
yen La base para caleuban La utilddad §iscal ajustada,

la provisibn para otnos impuestos asclende a §942.

Gt PRESUPUEST( DE UTTLIDADES.

La compaiifa ha consddenado Liguidar su aeparfo de uti-
Lidades a 2os trabajadones en ef mes de Mayo, pon La cantéidad de $145.

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION.

EL Depantamerto de Produceifn, conoelendo ya ef presu-
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puesto del Depantamento de Ventas, ha efectuado fambién sus propiad es-

Limaciones para £os nenglones siguientes:

1. Produccdén de unidades.
2, Materndia prima.

3. Mano de Obra,

4. Gastos de fabaicacidn.
5. Tnventanios finales.

1. PRODUCCION DE UNTDADES.

Tomzndo en cuenta que se han condiderado Los Lnventarios
dniciales como Los adecuados y que, por Lo tanto, se dzA.ean mantenen -
dguales al final dek ejercicio, entonces fLa produccidn de wiidades se-
ad La misma que Lo que el Departamento de Ventas ha estimado venden, -
actuando Los {nventanios {niciales como un "colchdn" de seguridad pasn

evitan netnasos en entregas de Los pedidos.

2, MATERIA PRIMA.

Los materiales necesanios pana fabricar cada unidad del

producto "X" y del "y, se descrdlben a continuacibn,

PRODUCTD "X!

CANTIDAD POR PRECTO POR TNPORTE POR
MATERTA PRIMA UNTDAD K1L0 UNIDAD
A 1.000 Kg. $3.00 $3.00
8 .200 Kg. 3,20 .64
c .400 Kg. 2,40 .9

Total: 1.600 Kg. $4.60

LR I ) xrgrx
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PRODUCTO "y"
CANTIDAD POR PRECTO POR TMPORTE POR
MATERTA_PRIMA UNIDAD KIL0 UNIDAD
A .600 Kg. $3.00 $1.80
8 ,400 Kg. 3.20 1.8
) .200 Kg. 2.40 .48
Totals 1.200 Kg. $3.5¢

3. MANO DE OBRA.

Para poder fabricar £0s productos nequeridos por ef Depar
tamento de Ventas, se ha caleulado el siguiente costo por hoaa de mano -
de obra:

PRODUCTO "X

Cada unidad producida del antleubo "X" se LLeva I honad/
hombre, con un costo por hora de $2.50.

PRODUCTO "y"
Cada unidad producida def artlculo "V" se Lleva 2.5 ho-
aas fhombre, con un costo por hona de $1.50.

PREVISION SOCIAL.
Se gstima erogar pon concepto de Sequro Socdal, aponta-
ciones af Tnatituto del Fondo Naclonal de £a Vivienda de Los Trabajade

xes, asd como el 1% sobre nemuneracfones, Lo sdgudente:
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MES SEGUR SOCIAL ~ ' INFONAVIT 18 S/ REM.  TOTAL
Eners 78 80 8 166
Febrero 64 7 n
Marzo 55 61 [ 122
Abrit 99 ) 1o 108
Mayo 12 108 1 231
Junio 97 10 107
Julio 55 7" 6 139
Agosto 57 [ 63
Septiembre 81 70 ] 159
Octubre 90 9 99
Nouiembre 103 99 10 ]
Diciembre 68 _ 1 _15
Totabes: 959 496 98 1,553

Se pagan sueldos a destajo y se contrata personal even-
tual seglin Las necesidades de a ecompaiia,
4. GASTOS DE FABRICACION,

EL Depantamento de Produccibn ha edtimade Las 4iguden-
tes subcuentas de gastos necesanios a erogar para fa fabricacidn de la

producedidn nequerida:

MANO DE OBRA INDIRECTA,

Se cstimé crogan dunante el afio, con bade en fa expe-
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rdencia obtendda en aios anteriores, Pa cantidad de $50 cada mes, de
Enero a Diciembre, o sea $600 al aflo.
MATERTAL TNDIRECTO.

Con base en fa experiencia obfendda, se consdders ade
cuado ef estiman Lo s{gulentet

Enero $ 6
Febrero 5
Marzo 9
Abail 10
Mayo 9
Junio 5
Jutdo 5
Agosto 7
Septiembre 9
fctubre 9
Noviembre 6
Diciembre 1o
Total: 90

LUZ ¥ FUERZA.
Con base en el volumen de produccifn estimado, de presu
puestanon Las siguientes erogaciones:

Enero § 65
Febrens 57
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Marzo § 94
Abail 113
Mago 9%
Junio 55
Jukio 55
Agosto [
Septiembre 89
Octubre 103
Nov{embae 12
Diciembre 8
Total: $960

RENTA,

la empresa, segin contrato de arrendamients vigente, paga
£a cantidad de $300 mensuales de arrendamiento de la fdbrica.
SEGUROS V¥ FIANZAS,

Existen divensos segunos de incendio y mrobo en Ea fdbrica
e {nventarios, asf como afgunos empleados de fdbrica afianzados, pon Lo
que el Gerente de Produccidn pidif af Gerente Administrativo el monto -

de £as primas que deben paganse.

Fianzas de empleados de §fbrieca 4 300 (Eneno)
Seguro de Tneendic y Robo de Fdbrica 1,000 ({Eneno)
Segww de Incendio y Robo de Inventarios 150 [Eneno)

Total: $2,050

sesrre
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MANTENIMIENTO ¥ REPARACION,

Tomando en cuenta ef estado actual de La maguinaria y -
La experiencdn obtenida, se ediimé que se enogardian $50 al mes por con

cepto de mantenimiento, de Enero a Diclembre, o sea $60¢ al aic.

MATERTAL DE EMPAQUE,
Se estind erogan Las cantidades sigulentes:

Eneno B
Febrnero 35
Manzo 59
Abrit )
Hayo &0
Junio 4
Jubdo K2}
Agas to 50
Septiembre 56
Octubre 64
Nouiembne 45
Diciembre _5t
Total: $600

csaw

PREVISION SOCTAL.
Se estima erogan poh concepto de Seguro Socdal, aporta-
eibn al Tnstituto del Fondo Nacional de £a Vivienda de Los Trabajado-

nes, asd como el 1% sobre nemuneracioned:
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MES SEGURO SOCTAL INFONAVIT 13 S/REM, TOTAL
Eneno $4 §4 $ - $¢
Febreao 5 ! 6
Marzo 5 5 1 1
Abnit 5 1 [
Mayo 5 5 1 i
Junio 5 1 [
Julio 5 5 i ]
Agosto 5 ! 6
Septiembae 5 3 1 i
Octubre 5 ) 1 6
Noviembre H 5 ! 11
Diciembre _5 — 1 _6
Totat: $59 $29 $1 $99

PRIMA VACACTONAL.

Se estima erogar poa dicho concepto, Lay siguientes can-

tidadea:

$ 60 de Mano de Obra Dinecta.

$ 3 de Mano de Obra Indinecta.

Dichas erogaciones se aealizardn en Manzo.
GRATIFICACTONES,

Se vatima ercgax pon este concepto, {a cantidad de:
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§ 414 En Diciembre (M. O, D.])
$ 25  En Diclembre (M, 0. 1.1

5. INVENTARIOS FINALES,

Respecto a este punto, fa compaiila ha considerado como
adecuados £os inventarios iniciafes con que 52 cuenta y, por fo tan-

10, dedea mantenerfod en Las mismas condicioned.
Los inventarios indeiales estin constituldos de £a ai-

gudente manera:

Taventario Tnfeial de Productos Teaminados:

Aticuto "X" 190 a 813

Antleudo "Y" 230 a 311

Inventanio Tnicial de Materias Paimas:

Materia Prima A 693 0 $2.75
Materia Prima 8 760 a $2.90
Materia Prima C 260 a $2.10

También contamos con £a sigudente Balanza de Compaoba-

odfn al 31 de Diciembre de 1985,



COMERCTAL QUIMICA, S, 4,

4

BALANZA OF COMPROBACION AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985
-

Caja y Bancos

Clientes

Inyentario de Matealn Prima
Inventanio de Prods. Teams.
Maquinania y Equipo
Mobiliario y Equipo

Equipo de Transpunte

Pagos Ant{cipados

Provisdén 1,8,R,

Provisidn P.T.U,

Dep. Ac, de Mag. y Equipo
Dep. Ac. de Mob, y Equipo
Dep. Ac. de Equips de Thandp.
Proveedores

Acneedones

Otros Impuesios pon Pagar
Capital Sceinl

Utilidnd de Efencicios Ants,
Resenva Legal

Utididad def Ejencicin

§ 2,466
4715
3,233
5,000
6,500

799
1,150
450

$24,413

Frxrrcex

[MILES DE PESUS}

$ 630
145
2,090
20
500
1,150
291
558
13,000
4,060
278
s

$74,413

mgxzESE
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Enero
Febrero
Manzo
AbLLE
Mayo
Junio
Jutio
Agoste
Sepitiembre
Octubae
Noviembne
Diciembre

Total:

COMERCIAL QUIMICA, S. A.

PRESUPUEST( DE VENTAS 1946

2,700
2,160
4,320
4,860
5,400
2,700
3,240
3,740
4,320
4,860
2,160

2,700

43,200

Esnses

PRODUCTO

2,605
2,450
3,325
4,315
2,275
1,750
1,225
2,800
2,975
3,500
3,475
4,085

35,000

rrigxe

1%

TOTAL VENTAS
1986
5,325
4,610
7,645
9,235
7,675
4,450
4,465
8,580
7,295
8,360
5,835
6,728

78,200

reEREY
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Enenro
Febrero
Marzo
Abrit
Mayo
Jundo
Julio
Agosto
Septiembie
Octubne
Noviembre
Diciombre

Total:

116

COMERCIAL QUTMICA, S. A,

PRESUPUESTO UE VENTAS 1986

PRODUCTC "x*
{MILES DE PESUS}
VENTAS TOTAL DE PRECIO TOTAL VENTAS
D.F.  FORANEA UNTDADES UNTTARIO PROD. X"
(EN PESOS)

50 15 75 $36 2,700
40 20 60 $36 2,160
50 40 120 $36 4,320
90 45 135 $3¢ 4,880
100 50 150 $3¢ 5,400
50 15 75 $36 2,700
60 30 90 $36 3,240
70 35 105 $36 3,780
80 40 120 $36 4,320
90 45 135 $36 4,860
40 20 60 338 2,160
20 il L] 336 L1
800 400 1,200 $36 43,700
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COMERCIAL QUIKICA, S, A,
PRESUPUESTO DE VERNTAS 1988

PROBUCTO "y

{MILES DE PESOS}

e o PR IDDES im0 pes oy

T - ey T
Enern 50 75 75 35 7,675
Fubreno 40 10 70 35 2,450
Marzo 40 35 95 35 3,325
Abrif §0 45 125 35 4,375
Mayo 40 25 65 35 2,275
Junde 30 20 50 35 1,750
Jutio 20 5 35 35 1,225
Agosto 40 40 80 35 2,800
Septiembre 50 35 85 35 2,975
Oetubre 11 40 100 35 3,500
Noviembae &0 45 105 35 3,675
Vedembre e 45 s 35 4,005

Totalt 600 400 1,000 11 35,000

sra £ X2 L1 Tx [ZX 1T
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COMERCIAL QUINICA, S. A.
PRESUPUESTO DE TNGRESOS POR-COBRANZA 1986

[EN MILES DL TESCS)

SALDC INICIAL TVA POR COBRYS
MES ¥ VENTAS PAGAR TOTAL  FOOTAS 60 DIAS TOTAL
Satdo Indedal 4,100 815 4,715
Enene 5,325 799 6,124 1,600 1,515 3,115
Febrero 4,610 592 5,307 3,062 1,600 4,662
Marzo 7,645 1,147 5,792 2,651 3,062 5,713
Abril 9,235 1,385 10,620 4, 3% 2,651 7,047
Magge 7,675 1,151 §,826 LI 4,33 9,70
Junio 4,450 66§ 5,118 4,413 5,310 9,723
Julio 4,465 670 5,135 2,559 4,413 6,970
Ageste 4,580 987 7,567 7,568 2,559 5,127
Septiembre 7,295 ’ 1,094 8, 389 3,784 2,567 6,351
Uctubre §,360 1,254 9,614 4,195 3,763 7,978
Noviembre 5,835 675 6,710 1,607 4,194 9,001
Diciembre 6,125 1,008 7,733 3,355 1,807 £, 167
Total: 82,300 12,345 af,645 42,700 10,857 83,557
Saldv al 31 de Diciembue' 85 4,715
{+) Ventas a Crédite 59,930
{-} Cebxes dunante '56 £3, 557

Saldo ot 31 de Dicdembre’ §6 11,088

crezrr
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COMERCTAL QUINICA, S. A.

VOLUMEN PRESUPUESTADO DE PRODUCCION

1986
[MILES DE PESOS)
UNTDADES

MES ARTICULO "X" ARTICULO "y
Enero 75 75
Febrero 60 70
Manzo 110 95
Abril 135 ’ 125
Hayo 150 65
Jundo 75 50
Jutio 20 35
Agodio 105 80
Septiembre 120 85
Octubre 135 100
Nouviembre &0 105
Dicdiembre I s

Total de Unidades: 1,200 1,000

zremy assss
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COMERCTAL QUIMICA, S, A.

PRESUPUESTO DE COMPRAS 1985

(MILES DE PESOSI

NATERTAL

HES A B mm
Enero 360 144 108 612
Febrero 306 128 91 575
Hanzo 531 198 161 §90
Abnit 830 247 190 1,067
Mayo 567 179 175 921
Junio 35 e 95 573
Julio 333 107 103 538
Agosto 459 170 139 168
Septiembre 513 184 154 £55
Uetubre 585 214 178 97
Novdiembnre 369 173 108 450
Dicdenbne 432 195 1

Totals 5,400 2,088 1,32 9,080

sezz= zzrren szrrs Teers



HES

Enenc
Febrero
Marzo
Abrit
Mayo
Junio
Jubio
Agosto
Sepdiembne
Octubre
Noviembre
Diciembre

Total:

COMERCIAL QUIMICA, S. A,

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE M. P, - A

121

[MILES DE PESOS}

COMPRAS
PRODUCTO  "X" PRODUCTO "y* TOTAL c0sT0 TOTALES
1 KG.P/UNIDAD 600 GRS,P/UNTDAD  KILOGRAMOS UNTTARTO M.P, - A
(EN PESOS)
75 45 120 3 360
60 42 102 3 306
rzg 57 177 3 531
135 75 210 3 . 630
150 39 189 3 561
75 30 105 3 315
90 21 mn 3 333
105 48 153 3 459
120 51 1 3 513
135 60 195 3 585
60 63 123 3 369
5 8 44 3
1,200 600 1,800 .2. f:ffg
3,600 1,800 5,400

FEEY 1]

soasm



COMERCIAL QUINICA, 5. A.

PRESUPUESTO DE COMPRAS OE M. P, -

122

B

{MILES DE PESOS)

PRODUCTO X" PRODUCTQ *y" TOTAL DE €osT0 TOTAL DE
MES 200 GRS.P/UNIDAD 400 GRS,P/UNIPAD  KILOGRAMOS ~ UNITARTO  COMPRAS
{EN PESUS)
Enero 15 30 45 3.20 144
Febreao 12 78 40 320 128
Haxzo 4 38 62 3.20 198
Abrit 27 50 77 3.2 247
dlayo 30 2 56 3,20 179
Jwndo 15 20 35 3.20 e
Julio 18 M 32 3.0 102
Agodta 21 3 53 3.20 170
Septiembre 24 34 58 3.20 186
Oetubre 277 40 67 3.0 214
Novdlembre 12 42 54 3.20 13
Dicdembae RH A8 &1 3.20 _ s
Total: 240 400 640 3.20 Zivff
768 1,280 2,048

rErrae
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COMERCTAL QUINICA, S. A.

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE M. P. - C

[MILES DE PESOS)

PRODUCTO VX" PRODUCTQ "y TOTAL OE CosT0
MES 400 GRS.P/UNIDAY 200 GRS.P/UNTDAD  KILOGRAMOS ~ UNTTARID TOTAL
{A PESOS]

Enero 30 15 45 .40 l 108
Febrers 24 L] 38 .40 971
Haxzo 4% 19 67 2.40 161
Abu’l_ 54 25 79 2.40 190
Mago 60 13 13 2,40 178
Junio 30 10 40 2,40 9%
Jutdo 36 7 453 2.40 108
Agosto 4 . 16 58 2.40 139
Septiembre 48 17 : 65 2.40 156
Octubre 54 20 L) 2.40 17
Noviembre 24 21 45 2.40 108
Diclenbre 3 -z S
Totalz 480 200 680 2;10 1,.?.53

1,152 480 1,632



BASE
CONCEPTO INVERSTON
Haquinarnia y Equipo 8,500

Wobitianio y Equipo 199

Equipe de Tramiporte 1,250

Total:

1oy

108

COMERCIAL QUIKICA, S. A,

CEDULA OE DEPRECIACION

1986

APLICACION

M s T E™
- - 850 150
H] 16 ] i
3 25 - 250
81 241 58 1,180

124

SALDO TNICTAL

DEP, ACUMULADA

2,090

e

500

SALDO FINAL

DEP, ACUMULADA

2,940

29¢

750



e

Inv. Indcdial
Eneno
Febrero
Marzo
Abril

Mayo

Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

Tofads

COMERCIAL QUIMICA, S. A,

PAG) A PROVEEDORES-1945

125

DIAS ,
COMPRAS  IVA  TOTAL  JU g0 90 TOTAL COBRUS

1,000 150 1,150 - - - -

612 92 704 200 220 110 530

525 19 604 234 200 220 654

890 134 1,004 201 234 200 635

1,067 160 1,227 341 201 236 778

921 138 1,059 409 34 20?2 952

523 78 601 353 409 342 1,104

538 80 618 200 353 409 962

768 115 [{3] 206 200 353 759

855 128 983 294 206 20! 701

L2 147 1,124 27 294 206 8271

650 98 748 375 377 295 997

754 113 847 249 375 329 953

10,080 1,512 11,592 3,389 3,360 3,103 9,851
Saldo Inicial de Proveedonred: $ 1,150
{+] Compnas Crédito [100%) 10,442
[~} Pagos dunante 1986 9,852
Satdo af 31 de Diciembre, 1986 $ 1,740

=rzmEes



Encro
Febreno
Marzo

Jubtéo
Agesto
Septiembae
Octubre
Noviembre
Diclembne

Total:

CORERCTAL QUIMTCA, S. A,
PRESUPUESTO DE MANY DE OBRA PIRECTA - 1985

15

2 HRS, X TOTAL ¢ 1/2 KRS, TOTAL RETEN- GRATIFL  TOTAL

PRODUCCTON 2.50 « NOART,  PRODUCCION X 1,50 ¢/ MOART, CIONS/  PREVISION PRINA CACTON™ 0.0,
ARTICUD "X"  5.-X UMID. _ X" ARVICULO "Y* MORA =3.75 _"¥® _ SUELOOS  SOCIAL  VACACIONAL AMUAL  DIRECTA

7% ; 315 75 3.‘15 n 1 501 166 n

80 5 300 70 75 23 (24 n 592

e 5 400 95 3.7% L7 im e 57 1,058

135 5 675 s 3,75 469 { #81 108 1187

150 B 750 5 $.75 e {758 o 1,150

75 $ 515 50 15 e { 41) w (241

90 13 450 35 575 m {44 139 618

105 5 518 [} .75 300 {82} 63 26

120 5 00 5 R4 L] {89} 158 1,009

135 5 675 100 3.75 w5 7 9 1,010

40 5 300 105 3,75 94 [§13] ut B

75 5 375 115 3.8 430 183 75 KAL) 1,20

4288 LI X/ Lt conn T 228 KA1

* Cifnas en Peaos.
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COMERCIAL QUINICA, S, A,

PREVISION SOCTAL
PRESUPUEST( DE M.0.0.

1.M.8.8,

MES  SUELDO TOTAL P 5 TOTAL
Enero 656 78 80 § 166
Fobrero 563 64 7 7
Manzo 1,013 58 61 [ 122
Abril 1,144 99 10 109
Mayo 994 1 s - n o
Jurio 563 97 10 107
Juldo 581 55 78 [ 139
Agoato 875 57 [ 63
Septiembre 919 1} 70 8 159
Octubre 1,050 40 9 99
Noviembae 694 103 99 i 12
Dielembre 1,219 48 7 75
Total: 10,221 959 495 98 -1,'553-
Eneno'87 S, Final'és 11 95 12 i

5. Tnic.'86 78 80 8 166



HES
Enexo

Febrero
Manzo
Abait
Mayo
Junio
Jubio
Agoato
Septiembre
Octubre
Nouiembne
Diciembre

Total:

COMERCTAL QUIMICA, S. A.

RETENCIONES A LOS TRABAJADORES

MANO OF OBRA DIRECTA

SUELDO e
NORMAL OBRERA 1.8.P.T,
456 2 )
563 22 20
1,013 40 37
1,144 45 “
994 39 3
563 2 20
581 23 21
875 3 30
919 3 13
1,050 41 38
694 27 25
Ly 4 ]
9,750 401 370

128

TOTAL
50

42
7
8
75
4
4
62
69
79
52
9

m



tnero
Febrero
Harzo
Abait
Kayo
Junlo
Jullo
Agosta
Septiem.
Octubre
Noviem.

COMERCTAL QUINICA, S, A,

PRESUPUESTO DE GASTOS DE FABRICACION - 1986
TNOIRECTOS

{ EN HILES OF PESOS |

19

WANTEMIMTEN.  MATERTAL GRATIFI-

NS ke oM HEM e Tl o ogr WA OUOME Bl Led, s Sme. o
50 ] 6 0 1,080 50 @ ¢ E A IR H A X 17]
50 5 57 %0 - 50 3 § s i3 537
50 ] [T ) - 50 50 n H 7o 3 s
50 1o s e - 50 n" ¢ o300 3 a9
50 ¢ W s - se “ " L I ]
50 5 5 a0 - 50 " ] L3013 sy
50 5 5 0 - 50 “ n A TR T T
50 ? ] - 50 50 [ mooLs 8 564
50 9 7] - 50 ] " [/ Tt ] 608
0 108 s00 - 50 7 s oo ) e
50 2 - 50 “ 1 nogw 3 s
50 10 [T ) - 50 51 6 15 17 gs0 s en

400 90 %0 3,400 1,050 400 80 9 s 5 U5 (3600 13 94N

Tatals




Enero
Febrero
Marzo
ébn.u
Mayo
Jundo
Jubio

" Agoato
Septiembae
Octubhe
Nov{embne
védembne
Totat:

Encho

COMERCTAL QUINICA, S. A,

PREVISION SOCIAL
PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION

130

BASE
I A R 5 8 TOTAL
50 4 4 0 s
50 5 i 6
54 5 5 ! n
50 5 1 [}
50 5 5 i 1
50 5 1 6
50 5 5 1 "
50 5 1 5
50 5 5 1 n
50 5 1 8
50 5 5 1 "
15 5 ! 5
T S .
Saldo Finat's6 1 6 ! 14
Saldo Inicial'86 4 ‘ o s



e

Enero
Febrero
Marzo
Abnit
Mayo
Junio
Jubio
Agoste
Septiembre
Octubre
Novdembre
Dicdiembre

Total:

COMERCTAL QUIMICA, S, A.

RETENCIONES A LOS TRABAJADORES

GASTOS INDIRECTOS DE FABRICA
CION -

SUELPOS 1. M. 8. 8,

NORMAL . 0, 1.8.P.T,
50 ? {
50 2 1
53 2 !
50 2 i
50 ? )
50 H i
50 2 1
50 ? 1
50 ? 1
50 ? !
50 ? !
15 3 2
600 25 13

131

TOTAL

38

sr



MES
Eneno
Febrero
Marzo
Abrit
Hayo
Junio
Jutio
Agosto
Septiembre
Octubre
Novdembre

Diciembre

Total:

COMERCTAL QUINICA, S, A,

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA

- 1988

(MILES DE PESOS)

132

PREVISION ~ PAPELE-  GRATIFI- tzngw%gues
SUELDOS  PUBLICIDAD  COMISION _SOCTAL _RIA__ CACIONES  TRABAJADORES  1.V.A.  TOTAL
250 500 58 58 10 { 25 7 911
250 500 4"* 33 1 { 22 7 894
267 500 7% [} 10 {28 b 95
250 500 9” 3 10 (20 7 938
250 500 7 ) 10 {21} n 956
250 500 ' 35 10 {25} i [114
250 500 4 ] 10 { 25} 7 91
250 500 6 32 10 {27} 7 908
250 250 73 [ 10 ten 39 860
250 250 u E 10 tu) 39 840
250 250 5t 68 10 { 26) 39 449
250 150 14 )] 10 123 (37) 39 35
3,017 5,000 71 590 120 123 e 10,019

(325}



MES
Enero
Febreno
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Ddelembre
Tofal:

Eneno’ 87

Total:

133

COMERCTAL QUIMICA, S. A,
PREVISION SOCIAL

GASTOS DE VENTA

{MILES DE PESOS)

SUELDYS 1.M.8.8.

co§1s1o~ . P 5% 1% ToTAL
253 25 28 3 56
103 30 3 33
296 29 31 3 63
343 3 3 31
347 3 32 3 69
327 L} 3 35
295 29 3 3 64
195 29 3 32
316 31 31 3 85
323 3 3 35
334 33 82 3 68
308 30 3 LE]

3,73 368 186 36 590
440 43 37 4 84

4,175 411 223 40 674

NS EECErISEEEETCEIFIUFOEINEESESISEEKRSSICCASNIRSRE



COMERCIAL QUIMICA, S. A.

RETENCIONES A LOS TRABAJADORES
GASTOS DE VENTA

SUELDD 1.M.8.5.

MES CON%?ONES Oggg;: 1.8.P.1T. TOTAL
Eneno 303 1z 13 15
Febreno 296 9 13 44
Marzo : 43 13 15 4
Abrid 342 13 15 2%
Mayo 327 13 4 27
Jundo 295 12 13 25
Juldo 295 12 13 25
Agosto 3% 13 2] 27
Septiembre 33 1% 14 27
Octubre 334 13 15 28
Noviembre 308 12 1] 26
Diciembre _d40 n &{] 1

Total: 3,799 152 173 325

sessw sxx txs ess
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COMERCTAL QUINTCA, S, A,
PRESUMESTO F GASTOS O ADMINISTRACION ~ 1946
[MILES PE FESOS}

TELEFON)
HONCRA- PAPELE-  LU2 ¥ PRLVISION  TELEGRAFO  IMPUESTOS ¥ ) N TRABAJA
MES  SUELDOS  _RIOS RENTAS RIA FUERIA  SOCIAL CORREQ ¥ DERECHOS 1IANIAS  CACIUNES  VARIUS  1VA  HONORARIOS DORES  10TAL

fies 308 50 5 1" ] % 5 s (s [T
Feb, 300 50 5 " 1) 40 § H [ {251 35
Mr. 320 50 ] " ] ] 5 5 oo verp s
Abs, 300 0 3] 1" 11 o0 H ] (L] {25 55
fay. 100 50 50 "5 it 1] 9 s $ 4" 120} (R4 643
Jun, 0 R 1 15 i i [ 1 s i {8} |25} 455
Jut, 300 .S [ 1" 3] I $ 5 (LI ] tesy 48
Ago. 300 5 15 " ] 40 5 5 [I I ] tesy 488
Sep. 300 30 i 1 13 “w H H " 1251 48
oet, 300 50 [ 1 ” 40 5 $ (I ] [T
Kov. 300 50 " " 83 40 5 $ [ ] 1259 4
ir. 300 50 15 1] 3 ] 5 200 150 5 50 {3) { 381 123
Totats 3,620 150 400 10 116 18 “w 0 200 50 6tz (15 (3151 8,183




Enero
Febreno
Marzo
Abail
Hayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Novdembre
Diciembre
Total:
Enero' 87
Total:

COMERCIAL QUINICA, S. A,
PREVISION SOCTAL

GASTOS DE  ADMINISTRACTON

136

[MILES DE PESOS])

1.M.8.8,

sEoo el s s ToraL
295 29 30 3 &2
300 30 3 33
300 30 30 3 63
320 30 3 33
300 30 30 3 63
300 30 3 35
300 30 30 3 43
300 30 3 33
300 30 30 3 43
300 30 3 33
300 30 30 3 63
300 30 3 33

3,615 359 180 36 575
450 44 38 5 §7

4,065 403 218 41 662

AR X R EE NN IETEERIENFCERENINEENER SRR ISR NAREN
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COMERCTAL QUIMICA, S, A.

RETENCION A LOS TRABAJADORES

GASTOS DE ADMINISTRACION

MES WONTNAL et 1.5 P T, TOTAL
Enero 300 o 1e 13 25
Febrens 300 12 13 25
Marzo 320 13 14 o
Aba il 300 12 13 25
Hayo 300 12 13 25
Junlo 300 12 13 25
Juldo 300 12 13 25
Agosts 300 12 3 25
Septiembre 300 12 13 25
Octubre 300 12 13 25
Noviembne 300 12 13 25
Déciembre 45 g K1 38
Tozalt 3,770 151 164 315

xExRE cae zer ezz
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COMERCTIAL QUINICA, S. A,
INVERSTONES CAPITALIZABLES - 1986

MILES DE PESOS)

MES TNVERSION LV, A PAGO.
Enero 2,000 300 815
Febreno 135
Marzo 135
Abril 135
#ayo 135
Junio 135
Jutio 135
Agosto 135
Septiembre ' 135
Octubre 135
Noviembre 135
Diciembre 135
Total: 2,000 s00 2,300

354 at Inicio.



MES
Enero
Febreno
Harzo
Abril
Mayo
Junio
Jubio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre

Diciembre
Totals
Enero’ 87

Total:

COMERCTAL QUIMICA, S.
OTROS  TMPUESTOS

A

(ENTERD)
{EN MILES DE PESOS)
RETENCTONES,
HONORARTOS 1VA POR RETENCIONES A IMPUESTOS POR PAGO DE
¥ RENTA _PAGAR TRABAUJADORES TOTAL ACREDITAR IMPUESTOS
-0 - 615 93 708 150 558
35 799 103 937 865 n
35 692 92 " 242 517
35 1,147 135 1,317 307 1,000
35 1,385 142 1,562 338 1,204
50 1,151 130 1,331 334 997
35 668 95 798 2] 557
35 610 97 802 3 559
35 987 17 1,139 [ 855
35 1,004 124 1,253 262 991
35 1,254 135 1,424 HY 1,140
35 815 106 1,006 227 89
400 11,337 1,369 13,106 3,717 9,329
35 1,008 173 1,216 ] 942
435 12,345 1,542 14,322 4,081 10,271




Magyo
Junio
Jutio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Totat:
Enero' 87
Total:

140

COMERCTAL QUIMICA, 8. A,

RETENCTONES A LOS TRABAJADORES

{ ENTERD )
(EN MILES DE PESOS)

GASTOS DE GASTOS  GASTOS
PRODUCCION M. 0. 0. VENTA "ADMON, TOTAL
3 50 25 25 103
3 4 22 25 92
3 77 28 27 135
3 86 28 25 142
3 75 7 25 130
3 42 25 25 95
3 44 25 25 97
3 82 27 25 "
3 69 7 25 124
3 79 28 25 135
3 52 26 25 196
33 678 288 7 1,276
5 93 37 38 173
3 m 315 35 1,449

R ERIICERSEP SRS ESE RIS CICE N IS NN RS ANNTSIRT




M)

COMERCTAL QUIMICA, S, A.

RETENCIONES
~RENTA-
HES HONORARTOS ngg;gglgs ADM?ﬁ;?’gAngM TOTAL  RETENCION
Enero
Febreno 300 50 55¢ 35
Marzo 300 50 350 35
Abril 300 50 350 35
Maye 300 50 350 35
Junio 150 300 50 500 50
Jutdlo 300 50 350 35
Agosto 300 50 350 35
Septiembre . 300 50 350 3
Octubre 300 50 350 35 '
Hovdembre 300 50 350 3%
Diciembre 300 . 1 350 35
Totals 150 3,300 550 4,000 400
Eneno'87 - 300 50 350 35

ToLads 150 3,600 600 4,350 435

PR T ey e Py PR e R PR L A e P e
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COMERCIAL QUIMICA, S. A.
IVA POR ACREDITAR

(MILES PE PESOS)

GASTOS ~ GASTOS  INVERSIONES
COMPRAS OF DE CAPITALIZA-

MES FABRICACION ~ _M.P.  VENTA  ADNON. _ BLES _  IOTAL
Enero 150 150
Febrero 317 9 7 19 ion 865
Marzo 67 79 7 19 242
Abrie 77 134 7 19 307
Mayo 82 160 7 19 33
Junio n 138 7 4 334
Jubio 67 7% 7 19 ul
Agosto 67 80 7 19 us3
Septienbre 73 15 7 19 284
Octubre 76 128 39 19 262
Novdiembre 7 147 39 19 284
Diclembre 71 i 39 v 227

Totak: 1,113 1,399 733 232 300 3,111
Erteno' 87 7 13 39 50 - 274

Toial: 1,185 1,512 172 282 300 4,051

IR EEERfE IS EE IS NN ERT I CNEN SIS INNCIERETSETANRTECESNszaNEES




Enero
Febreno
Manzo
Abrit
Mayo
Junio
Jukio
Agosto
Septiembre
Octubse
Noviembre
Dicdembhe

fedud'

143

COMERCTAL QUIMICA, S, A.

PRESUPUESTO DE TMPUESTOS POR PAGAR
1986

[MILES DE PESOS)

PAGOS ANO
PROVISIONALES  ANTERIOR
1. 8. R 1.S.R. P. T. U,
180
448 145
414
49N

1,354 180 145

BT EEESFTECIEEETRFISEN RSN NNLIRTCEANEERE
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COMERCIAL QUIMICA, S. A
PRESUPUESTO DE EFECTIVO 1946

{WILES DE PESOS}

AGOSTO  SEPTIEMBRE  OCTUBRE  MOVIEMERE  DICTEMSRE TOTAL

ENERD  FEGRERO  WARZO ABRIL YO Juto  JuLro
INGRESOS:
100

S.F, Caja 1,488 o0 100 100 100 100 100 190 4 100 100 3,566
Cobtos NHS 4,462 5,718 1,041 9,706 9,748 4,977 127 6,35 7,97 9,001 8,162 3,557
TOTAL TNGRESOSS 5,581 4,262 5,413 7,47 9,806 S,885 1,077 5,21 6451 8,01 9,100 5,2 8113
EGRESOS:
PlgaA a Proveedoned 530 654 435 m 951 1,104 447 759 101 1 997 953 9,857
e Obra Dixecta 7 592 1,058 1,187 1,150 &1 674 4] 1,009 1,010 854 1.t00 1,003
G!M. dl. Fabr, IndOrectos 2,914 537 810 649 81t 534 539 s [12] 628 512 s11 9,414
Gastos de Venta 91 [17] 365 95 954 19t 91y 908 460 840 &9 735 16,079
Gastos de Administrzcibn lll 455 503 455 3 455 [14] 455 35 455 485 423 6,183
Inuwldnu Capltaliz, LiE) 185 135 135135 135 135 185 135 135 135 185 2,300
Pagos Provisionales 4"t it 497 1,354
l SR ¢ P 7 U, 1985 80 "5 395
aos Tmpueslod 55¢ " s11 1,010 I,24 997 51 559 55 o 1,140 789 9,529
TOTAL EGRESOS: 5,99 3,339 4,673 5,150 6,271 4,15 4175 4,028 4,887 4,1 4,832 5,739 59,839
Flujo Meto de C‘(an (1,4130 1,428 1,040 2,015 3,535 5,00 1,197 1,000 1,584 3,332 4,269 2,523 21,24
Awortdz, Tnu, Temponales
Patstamos uuu 1)
cusutado P 1,818 39
Ammuudn Plﬂllm 1,299 319
Inversdones Temporales 711,915 268 4,078 1,697 901 1,40 5,231 4,269 2,423 15,945
Acum, Tnv, Tomponaled 1,470 6,281 11,867 15,102 17,006 19,595 4,101 29,836 38,198 34,198
Pago Int, Palstamo 1"s " 139
Intereaes Inv.Temp. 46 176 40 158 983 1,105 Lt 1,566 1,93 7,213 0,476
§. F, Efective 100 100 100 e 100 100 190 100 100 100 100 l{ 10¢



COMERCTAL QUIMICA, S. A.

ESTADQ DE COSTO DE PRODUCCION ¥ VENTAS PROVECTADO PARA 1985

Inv, Inicdal de Prod. Teaminada

Inv, Inicial de Materia Prima
{+] Compras

Matenia Prima Disponible
{-} Inv, Finat de Materia Prima

Matenia Prima wtifizada en Producedfn
{+) Mano de Obra

[+] Gastos de Fabricacidn Indinectos
Costo de Producedidn de Artfeulos
Tenminados

Atloulos Disponibles para Venta

{-} Inv, Final de Antleulos Teaminados

Codto de Ventas

{MILES DE PESOS)

5,000



COMEKCTAL QUIMICA, S. A.

ESTAY DE RESULTADOS PRESUPUESTADO

1986

Ventas
Costo de Ventas

Utilidad Bruta

Gastos de Venta

Gastos de Administracién
Utilidad de Operacidn

+ Productos Financieros
- Gastos Financieros
Utitidad Financiena

1. S, R

P.T. U

Utitidad Neta

78,200
30,405

47,795
9,901

6,397

31,497
10,474

139

41,834

17,510

4,113

20,081

146
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COMERCTAL QUIMICA, S. A.

BALANCE GENERAL PRESUPUESTADO AL 3! DE DICIEMBRE DE 1984

CIRCULANTE

Caja y Bancos
Inversiones Temporales
Clientes

Tnventario de M. P,
Inventario de Axts, Team,
Pagos Anticipados

Total Circulante:

NO_CIRCULANTE

Maquinania y Equipo 8,500
Oep.Acum.Mag.y EQ. 2,940

Mob, y Equipo 799
Dep.Acum, Mob.y Eq. 290

Eq. de Transponte 1,250
Dep. Acum. Eq. de
Taansponte 750

Total No Circulante:

TOTAL ACTIVO

5,560

509

63,765

saumsn

[MTLES DE PESOS)

PASIVO

Proveedones
1.5.R, por Pagar
P.T.U. por Pagar
Acreedones
0trod Tmpuestos

Totat Pasivoi

CAPITAL

TOTAL PASIVO V CAPITAL

63,765



Caja y Bancos
Tnvendiones Temwrates
Clientes
Hateria Prima
Productos Texminndes
Hoquinarda y Equae
Vrprecinedfn Acum. Hag. y Q.
tobitinio y Equupe
Deprec. Acum, de b, o Equipe
Equipe de Transpoute
Deprec. Acum. . de Taansponte
Pages Anticipades

Tetal Active:

O por Pagar

Qtws Tmpuedfes pra Pagan

Acacedores Diverses
Tetal Pasiver

CAPITAL

Capitat sm‘nl

rmnm Legat

Utiudades Ejerc. Antericaes
UtCtidad Keta Liescrcin 36

Tetat Capital:
Total Pasive w Capital:

COMERCIAL QUIMICA, S. A,
BALANCES COMPARATIVOS 1985 - 1985

(MILES DE PESOS)

w5 e Hom

1,466 7,323 43
S 349

4115 08

5,233 3,233

5,000 5,000

8,500 5,500

1,090 2,940
799 199 -
1 199

1,250 1,250
500 750
450 1,354

M3 63,768

1,150 1,140 590
830 s 16,940
S 1183 fest
s34 242 31
9 a 1t

1,175 (AR

13,000

1,004
4 ] 1,500
1,500 17,51
", 2,098
121,613

VARIACTV!

NES -
Apuckcion

N, 198
6,313

1,000

04

48,415

s

PARTIPAS VIRTUALES

50

250

115
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COMERCIAL QUIMICA, S. A,

ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA EN BASE A EFECTIVO,
POR EL EJERCICIO TERMINADO EL 3! DE DICIEMBRE DE 1986

{EN MILES DE PESUS)

FUENTES DE. EFECTIV

Flujo de Efectivo generado por La Operacibn.
Utitidad Neta

20,08!
Mis:  Cangos a resultados que mo requirierom La
utilizacidn de Efectivo.

+ Depreciacibn y amortizacin del aio 1,186
Efectivo generado por la Operacifn 21,261
Financiamiento y otras fuentes de Efectivo: 22,071

Incremento en cuentas por pagan
Suman Las Fuentes de Efectivo: 43,332

) APLICACIONES DE EFECTIVO
Tnvensiones:
En maquinaria ¢ equipo 2,000
En euentas por cobran a clientes 6,373
En pagos anticipados 904
Suman Las Tnversioned: 9,217

INCREMENTO NETO DE EFECTIVO ¥V EQUIVALENTES: 34,055

FrzresE
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CONCLUSTONES A%

A\,

A thavés de £a nealizacibn de este trabajo, hemos experimen-
tado un mayon interés que de antemano ya fenlamos en ef tema.

A continuacion enunciamod £as conclusiones que derivamos -

acercs del mismo:

1. EL Presupucsto de Efectivo e una informrcidn gundomen-
talmente activa def proceso presupuestal y, por Lo tanto, heffefa una bue

na 0 mala planeacidn {inanciera,

2. s una hearamionta bisica que ayuda al administradon {£
nancleno a coordinar Los excedentes de efectivo o necesidades del mismo,

a §in de Lognar una adecuada adninistracién de efectivo.

3. Es ur dnstrumento eficaz para medin el gnado de descapi
talizacibn de Las empresas.

4, ER Estado de Cambios en La Situacién Financiera en base
a Flufo de Efectivo, nos da La pauta a seguwir para comocer y evatusr fa -
Liquidez y solvencda de La entidad,

5. los principales usos del Presupuesto de Efective son
el control de efectivo, ef establecimiento de una estrategia de manefo
de efectivo y La evaluacifn de Lo posibilidad de nealizan {nversiones ca
pitalizables con ol efective disponible, Esto se complementa con téond
cas de captacidn acelerads de efectivo y desacelennciSn de salidas del

mésmo.
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6. Por Lo anfenior, es recomendable su uso en las empre-
sa8, a fin de Lograx La Anfoamcifn necesaria para fa tom de decdsdo-

neé.



o

I

RS

152

BIBLICGRAFTA

Bulten, Steven
AdmOndstracidn Finnciena,
Lditonial LTMUSA,

Primera Edicibn.

Hexico, 1983,

Del Rio Gonzdilez, Cnistfbal

Técndea Presupuestal,

ldictanes Contabled y Administrativas, S, A.
Séptima Edieibn.

México, 1978,

HCEE W., Roger Jn,

Técnicas de Administracifn de Efectivo.
Editona Téeniea, S. A,

Primera Edieifn.,

Méxice, 1970,

Hunt vonelson, Williams

Finrioiacddn Blsica de Los Negocios.

Wiiin Tipogadfica Editorial Hispano-Amenicana,
Primena Edicidn,

Méxica, 1974,

Tnaftuto Mexicano de Contadones, A, C,

Prineiplos de Contabilidad Generafmente Aceptados.

Boleifn B-4: Estado de Cambios en La Situacibn Financiera.
Bofetfn B-11: Estado de Flujo de Efectivo o Estado de Cambios
en fa Sluacidn Financdera en Base a Efectivo,

Primera Edicidn.

México, 1974,

Johnson, Robeut W,

Admini tracibn Financdera.

i, Ludtonial Continental, S. A.
Decimoenarte Ediedidn.,

Meva, 1977,




7.~

§.-

9.-

i0,-

.-

Salas Gonzdlez, Hécton

Control Presupuestal de Los Negocios,
Ediciones Hécton Salas Gonzfilez.
Septima Edicifn,

México, 1974.

Véves, Antondo

Evaluacibn Financicha de Emphedas.
Editonial Taillas,

Primena Edicidn.

MExico, 1984,

Weston, Fred J.

Baigham, Eugene
Editornial Interamericana,
Segunda Edicisn.

MExico, 1975,

Instituto Mexicano de Efecutivos de Finanzas, A, C.

Material de Lectura ded Curso “EL Control Presupuestal en La Admi-

nistracibn pon Objetivos”

153

Elementos BAsicos para La Preparacin del Presupuesto.

C. P. Miguef Angef Cefis Heandndez.
México, 1977

Colegio de Contadores PhabLicos de México, A, C.
Direceidn y Controf.

Planeacifn de la Seguridad Financiera.

Eanesto Vafenzuela Espinoza,

Nim, 253, Volumen XX,

Septiembre, 1983

Instituto Mexdcano de Efecutivos de Finanzas, A, C.
Efecutivos de Finanzas,

Bases pana Presupuesto.

¢, P, Manuel Contreras Femat,

Nim, 3, Volumen X11,

Marzo, 1983,

Instituto Mexicano de Efecutivos de Finanzas, A, C.
Efecutivos de Finanzas.

Elementos para Efaborar el Presupuesto de Efectivo.
C. P. Osean J. Vargas Valdez.

Ndam, 4, Volumen XI1,

Abrig, 1983,



Instituto Mexicano de Ejecutivos de Firanzas, A. €.
Efjecutivos de Finanzas.

la Administracion del Efectivo en Las Empresas.

C. P, Sengio M, de Uniante.

Nim, 10, Vofumen XIT,

Octubre, 1983.

Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas, A. C.
Efecutivos de Finanzas.

Administracién de Fondos,

C. P. 0thén Rulz Montemayonr.

Nam. 12, Volumen XIIT.

Diciembre, 1984,

154



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Generalidades de los Presupuestos
	Capítulo II. Administración de Efectivo
	Capítulo III. Presupuesto de Efectivo
	Capítulo IV. Estado de Cambios en la Situación Financiera, en Base al Flujo de Efectivo
	Capítulo V. Caso Práctico
	Conclusiones
	Bibliografía



