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PROIDGO 

E1 presente estudio trata c!<o; dar una e'{Pl icaci6P- ;,-:;•:>:t<C·· 

del manejo de1 efectivo dentro de las grandes cm~re3as. As1 

como también 1a mejor utilizaci6n del remoJ.nente de efectivo, y 

1as diferentes alternativas de financiamiento que existen tan­

to dentro, como fuera de la compañia, para de esta manera po-­

der seguir compit~endo dentro del mercado. 

El Cap:ttu1o r, trata en forma general 1os conceptos --­

principa1es que intervienen en 1a e1aboraci6n de1 presupuesto 

de efectivo, as:t como su planeaci6n, importancia y proceso de 

decisi6n en la administración de fondos, su oportunidad en la 

aplicaci6n, técnica para su formulación, periodicidad y prese~ 

taci6n. 

E1 Capitu1o II, trata acerca del origen de los ingresos 

y de 1a forma de controlarlos mediante 1as inversiones y den-­

tro de las diferentes cuentas bancarias. Se hab1a también so­

bre las funciones de1 departamento de tesoreria en relación a 

la elaboraci6n del presupuesto de efectivo. Finalmente en el 

presente capitulo se muestran los diferentes tipos de egresos 

que afectan al presupuesto. 

El Capitulo III,presenta más bien una t:::ima de decisiones 

en re1aci6n al excedente de ingresos y la forma más convenien· 

te de utilizarlos en inversiones, para de esta manera obtener 



un ingreso extraordinario en beneficio de 1a compañia. Tam-­

bi~n presenta 1as diferentes a1ternativas de financiamiento -

que se pueden seguir en e1 caso de que los ingresos sean inf~ 

riores a los egresos, las desviaciones existentes en la ejeC!!. 

ci6n del presupuesto y 1a toma de decisiones cuando existen -

variaciones. 

En el capitulo IV, se presenta el caso pr~ctico de un -

presupuesto de efectivo anual, el cual se divide en periodos 

mensua1es de los cuales solamente se trabaja con cinco meses y 

que incluye varios conceptos que intervienen en la ejecución 

óel mismo, como son: Ingresos por ventas, intereses. sobre in-­

versiones, pagos de proveedores, impuestos, n6minas etc. 
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EL PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 

INTRODUCCION. 

PLANEACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO. 

A) INGRESOS~ 

B) EGRESOS. 

ALCANCE Y ADMINXSTRACION DE FONDOS. 

ASPECTOS A CONSIDERAR DENTRO DEL FLUJO DE 

EFECTIVO. 
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I.I. INTP.ODUCC!.ON 

Las circúnstancias econ6micas actuales tanto en México 

como en otros pa1ses presentan una dif1cil situaci6n a la may~ 

r1a de las empresas puesto que son definitivas tanto para su -

capacidad de crecimiento, su rotaci6n o liquidaci6n de persq-­

nal, la subsistencia de la misma y en muchos casas la quiebra. 

El enfoque principal que se dará en el presente estudio 

es el referente al aspecto financiero que se maneja dentro de 

las empresas. Es por lo tanto lógico, pensar que tiene que et 

xistir una adecuada planeaci6n y control financiero del efec~ 

vo para el logro de los objetivos que persigue la empresa. 

Tanto la planeación como el control del flujo de efect~ 

vo son de suma importancia, debido a los fen6menos existentes 

de los cuales el principal es la inflación, los cuales origi-­

nan un dif1cil periodo de liquidez y en donde la única solu--­

ci6n ser1a el adecuado manejo del efectivo. 

La mala interpretación originada por los cambios en el 

estado de resultados y el balance general obligan al ejecuti­

vo financiero a poner mayor atenci6n sobre las transacciones 

reales del dinero y de esta manera no llegar a la descapital~ 

zaci6n de la empresa y la carencia del efectivo. 

También mencionaremos que para la existencia de un ne-



2 

gocio, es muy necesario que se vayan cubriendo los compromi-­

sos como se vengan presentando. 

A continuaci6n analizaremos y determinaremos algunas e~ 

trategias que permiten un adecuado y eficaz manejo del dinero. 

Como en nuestro estudio lo que interesa principalmente 

es la obtenci6n de los ingresos para la elaboraci6n de nuestro 

presupuesto de efectivo, tenemos entonces que definir el giro 

de la compañia asi como los diferentes articulas que lanza al 

mercado. 

Y asi tenemos que nuestra empresa se llamará "COSMET:I­

cos DE MEXICO", la cual se declara que es una empresa mercan­

til, constituida conforme a las leyes del pais, que se dedica 

a la elaboraci6n y compraventa de a~ticulos de belleza (perfu­

mería), como son los desodorantes, lociones para después de a­

feitar, esmaltes para las ti.ñas y colonias para damas y caball~ 

ros dichos articulas son ofrecidos a la venta por conducto 

de agentes comisionistas llamadas "representantes", quienes 

envían las solicitudes de pedido a los laboratorios que tienen 

instalados en la calle de San Andrés No. 3580 en México, 21, -

D.F., y que una vez aceptados son surtidos y empacados. 

Cada pedido es una orden que es enviada a portadores ~. 

tablecidos en puntos estratégicos de la Repüblica Mexicana que 

se encargan de entregar a las agentes comisionistas dichus or-



denes y cobrar el irrporte a.e las misrr.as, 

Tenemos que el }.Mportc a pagai.7 del p:::~1·1-:-:1: pedid'' es ct;.­

bierto por las representantes hasta qu·.? ·:st-as i'ª'' obtenido el. -

cobro ae los clientes adquirentes y reciben el segundo pedido­

y as1 sucesivamente. 

Como es una compañ{a que vende solamente a crédito, te­

nemos que el saldo de las cuentas por cobrar aumenta hasta que 

llega el momento de la recuperaci6n de la cuenta que a más tar 

dar es a los 21 d1as debido a que el sistema de ventas y cobro 

de las mismas es muy especial ya que se trabaja por campañas -

(periodo que abarca 21 d1as) • 

As1 podemos darnos cuenta que la principal fuente de i~ 

gresos son las ventas, las cuales son canalizadas directamente 

a las diferentes cuentas bancarias y de ah1 se distribuyen pa­

ra cubrir los principales egresos de la compañía que estan 

constituidos por la adquisici6n de materia prima y accesorios, 

pago de sueldos, gastos de venta, adrninistraci6n etc •. 

Finalmente diremos que al tener los inventarios de ma-­

teria prima¡ se empieza con la manufactura en proceso y de ah1-

una vez agregada la mano de obra y otros gastos, pasará al in­

v~ntario de art1culos terminados de donde se har~ licgar a los 

diferentes centros de distribuci6n de toda ia repablica. 
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Todos estos art1culos que ofrece la empresa son deman~. 

dos en gran cantidad debido a que le dan a las personas una me 

jor presentaci6n como son el caso de los esmaltes y las som--­

bras para los parpados, y por otro lado algunos son considera­

dos como art1culos de primera necesidad como los desodorantes­

y las lociones para después de afeitar. 

A continuaci6n iniciaremos nuestro estudio sobre la e1a 

boraci6n planeaci6n y control del presupuesto. 

I. 2. PLANEACION DEL PRESUPUES'l'O DE EFECTIVO • 

Sabemos de antemano perfectamente que la administraci6n 

de las finanzas tiene como principal finalidad la de incremen 

tar las utilidades de la negociación. 

En la época actual es de suma importancia el asegurar a 

la empresa un adecuado flujo de efectivo para de esta manera 

poder realizar las operaciones de la empresa y llegar a cum~­

plir los objetivos principales que son el de supervivencia, -­

crecimiento y rentabilj_dad. 

El manejo y control del flujo de efectivo es definitivo 

dentro de una 6poca inflacionaria debido a que los estados fi­

nancieros corno habíamos dicho al principio son muy engañosos,­

hay necesidades crecientes de capital de trabajo y activos fi-
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jos, hay cobranzas más lentas y pagos ~s rápidos que origi-­

nan una reducci6n en la 11quidez, que no va de acuerdo con -­

las utilidades que obtendrian en épocas normales. 

Por otro lado vernos que hay una gran ausencia de re--­

cursos externos que obligan a la empresa a utilizar los recur 

sos propios y aprovecharlos al máximo. 

Es por eso que para la elaboraci6n del presupuesto de­

efectivo se requiere de informaci6n espec1f ica y sobre todo -

que vaya acorde con la realidad. 

Con la elaboraci6n del presupuesto de efectivo se tie­

nen ya bien cimentadas las bases para una buena toma de deci­

siones. 

El énfasis de dicha adrninistraci6n debe de enfocarse 

hacia una relaci6n adecuada entre las entradas y salidas de 

efectivo. Existen también diferentes fenomenos que hay que 

tener presentes para poder comprender las implicaciones que 

lleva consigo el presupuesto de efectivo, ya que es demasiado 

importante tener una idea clara de las variaciones econ6micas 

que afectan o influyen tanto en los ingresos como en los 

egresos. A continuación se presentan algunos de ellos. 

Pago a proveedores del extranjero: 
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Este concepto al igual que toclos los demás se deb'" de­

rnanejar con mucho cuiclado por el gran porcentaje de incerti-­

dumbre que se tiene en lo referent.:.. al monto de las de\.1das •. 

pendientes en caso de una devaluación. 

Impuesto sobre la renta: 

Es muy comun que frecuentemente año con año se presen­

ten reformas fiscales las cuales obligan a la rnayor1a de las­

empresas a definir la estrategia fiscal a utilizar. 

Las pérdidas por devaluación sabemos muy bien que no -

son deducibles en forma irunediata, en tanto que la inflación­

siempre aumenta las utilidades ficticias y por lo tanto repr~ 

senta una carga fiscal. 

Fondo de pensiones: 

Los grandes incrementos en los salarios registrados en 

los ültirros años aumentan en gran parte la carga de los fon-­

dos de pensiones. 

Pago de dividendos: 

La falta de liquidez originada por la escasez de ingr~ 

sos y el debilitamiento en la situación financiera, hacen ca­

si imposible en muchas ocasiones la distribuci6n de dividen-­

dos. 
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Nuevas inversiones en activo fijo; 

En la mayoría de los casos existe un incremento en los 

costos tanto de los activos fijos nacionales corno de importa­

ci6n. 

Saldo final en caja; 

La actual transformaci6n del medio ambiente muchas ve­

ces hace demasiado imprecisos los pron6sticos financieros y -

esto nos lleva a una mayor cantidad de variaciones en el flu­

jo de caja originando por lo tanto el riesgo de la falta de -· 

disponibilidades. 

Saldo inicial de caja; 

Siempre se requiere de una mayor disponibilidad del -­

efectivo corno consecuencia de los grandes riesgos de liquidez 

en que muchas veces se encuentran las empresas en la época --

actual. As1 mismo el costo de capital obliga a las empresas-

a minimizar el efectivo ocioso o congelado y poner cualquier­

excedente del mismo, a trabajar para obtener un ingreso ex--­

traordinario en beneficio de los accionistas. 

A) INGRESOS. 

Cobranza: 

Pueden presentarse dos situaciones muy especiales, la-
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primera es que en el sistema de cobranza::> exisr.a una g:;:•-~n <li2_ 

minuci6n en las ventas reales y la segunda e,, ~:¡,_;_e exista un ·­

alargamiento por parte de los clien L.::o.s pera ._,1 pago de su::; -­

deudas ante l.a gran escasez de créditc• nxisten t,;, . 

Nuevos préstamos; 

Es tarnbi€n muy definitivo el. insuficiente crédito con-

que cuentan los negocios, tanto a nivel. nacional como extran-

jero y la dificultad que presentan el cumplimiento de los re-

quisitos en la obtención de préstamos. 

Aportaciones de accionistas; 

También existe la incertidumbre económica que en la m~ 

yor1a de las veces influye en gran medida a que l.os inversio­

nistas sean más reacios a aumentar el capital de la Compañ{a. 

Intereses; 

Son los importes obtenidos por la colocaci6n de inver-

siones. 

B) EGRESOS. 

Salidas por costos de producci6n; 

Generalmente existe siempre un incremento en los cos--

tos de producción originados por la inflación y la devalua---

ci6n que por lo regular no 5iempre se pueden compensar con --

! 
1 
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precios de venta más altos. 

As~mismo también nos damos cuenta de que ya muchos pr~ 

veedores no otorgan el crédito tan fácilmente puesto que sie!E_ 

pre requieren los pagos de contado, o con créditos excesiva-­

mente cortos en relación a lo acostumbrado. 

Salidas por costos de distribuci6n y administración; 

Los costos variables se ven aumentados siempre por el­

aumento de la producción, la inflaci6n y el incremento en los 

salarios, mientras que los costos fijos siempre siguen siendo 

los mismos en sus conceptos no as~ en sus importes aunque dis 

minuya la demanda. 

Salidas por gastos financieros: 

Estos gastos siempre son generados por comisiones ban­

carias, y el mayor costo de capital en la contrataci6n de los 

prestamos tanto en moneda nacional como extranjera. 

Con todo lo expuesto anteriormente podemos darnos cue~ 

ta del efecto que causu el medio ambiente econ6mico sobre el­

presupuesto de efectivo. 

La elaboración de los pronósticos se dificulta por el 

ambiente econ6mico inestable. Es decir que además de la ine-
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xactitud del. presupuesto e1aborado, este se ve afectado por -

1a inestabi1idad de factores ajenos a 1a empr ... sa. 

Es por esta razón que para l.a elaboraci.6r; de un presu­

puesto de efectivo se requiere siempre de un enfoque totalmen 

te diferente al. util.izado tradicionalmente. 

La información de que debe de constar uh pronóstico de 

be de cubrir l.os siguientes requisitos. 

a) Maximizar la adaptabi1idad de 1a compañ1a a 1os cambios e~ 

ternos. 

b) Prevenir a 1a empresa para posibles contingencias financi~ 

ras con 1a fina1idad de que esta pueda reaccionar en forma 

inmediata. 

e) Se requiere de mayor atención en 1o que se refiere a 1os -

1ndices externos, tales como cambios en l.os precios de 1os 

bienes consumidos, el uso de la capacidad insta1ada etc •• 

d) El auxilio a la alta gerencia en la e1aboraci6n de planes­

financieros que permitan soportar las crisis con el m1nimo 

de al.teración de las operaciones diarias. 

Es vital por 1o tanto que la mayor!a de las empresas 

tengan una mentalidad más abierta en relación a la crisis y 

esten de ac>lerdo a aceptar el trabajo extraordinario que irn--
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plica considerarlos dentro de los planes de contingencia. 

Uno de los puestos principales en los que se debe de 

poner mucha a tenci6n es la adaptabilidad que se debe de dar a­

la empresa para sortear las crisis de liquidez. 

En seguida se presenta una metodolog!a a seguir; 

a) Planteamiento de posibles eventos desfavorablest 

El primer paso para la planeaci6n adecuada, de la adap­

tabilidad de una empresa se encuentra en observar los pron6st~ 

cos no solo desde el punto de vista m:is óptimo, sino también -

tener presente toda una serie de ·acontecimientos que pueden -­

ser desfavorables para el objetivo que se persigue y que pre-­

sentan una probabilidad muy alta de ocurrencia. 

b) Hacer un inventarío de los recursos disponibles para la --­

readaptación. 

Este segundo paso se refiere al an~lisis_que existe so­

bre la flexibilidad que se tiene ante otras instituciones para 

obtenci6n de fondos adicionales o extraord:Lnaríos a loa que se 

presentan en el plan normal y en los estados financieros. 

Estos recursos para contingencias pueden surgir de: 

Reservas no comprometidas y negociables. 
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Reducci6n de egresos planeados. 

Liquidación de activos. 

La finalidad principal de este inventario es la de sa-­

ber en un momento determinado que recursos se pueden movili-­

zar para resolver una contingencia y ademas el tiempo que se­

tiene dispuesto para su realización. 

En segu~da se p~esenta un ejemplo de como elaborar un­

inventario de recursos a movilizar al presentarse una contin­

gencia financiera. 

A} Reservas no comprometidas; 

Las reservas de efectivo y valores, 

L1neas de crédito disponibles 

Prestamos adicionales negociables. 

Emisión de acciones. 

B) Reducci6n de egresos planeados; 

Modificación a los programas de producción, compras e­

inventarios. 

Reducción de egresos en investigación de mercados. 

Publicidad. 

Gastos administrativos. 

Inversiones en activos fijos, 

' 
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Pago de dividendos 

C) Liquidación de activos; 

Cierre de plantas 

Venta de activos individuales 

D) F6rmulaci6n de estrategias alternas; 

Esta fase establece diversas alternativas para la uti­

lización de los recursos mencionados con anterioridad. 

Cuando una -de las contingencias llegue a ocurrir en -­

forma anticipada, se debe de tomar en cuenta el principio CO!!., 

sistente en que los recursos o reservas adicionales que se 

utilicen deben de ser adaptados al tiemo disponible y a la in 

certidumbre creada por cada contingencia. 

Es as! como de esta manera los recursos que se encuen­

tran disponibles en forma irunediata sean utilizados para cu-­

br~r las contingencias más repentinas que se presenten y que­

no den el tiempo suficiente para hacer frente a ellas. Y por 

otra parte los recursos que requieran de más tiempo para su 

disponibilidad se utilicen para contingencias previstas con 

mayor anticipación. 

Podemos terminar diciendo que el grado de incertidum--

' 



bre que se tiene siempre ha formado parte de los negocios, y­

que es ya muy necesario incorporarlo a la planeación y con--­

trol financiero, y especialmente presentarlo en el presupues­

to de efectivo. 

Es también de gran importancia, que los responsables -

de las operaciones financieras dentro y fuera de la empresa,­

comprendan el riesgo que sus decisiones tienen sobre el flujo 

de efectivo para que de esta manera se pueda cooperar en la -

implantación de programas que puedan mantener la l~quidez de­

la compañia. 

1.3. ALCANCE Y ADMINISTRACION DE FONDOS 

Un buen financiero que se encarga de la administración 

de fondos es casi seguro que este al pendiente de su saldo de 

efectivo y también tenga que plantearse ciertas preguntas al­

respecto, como por ejemplo; ¿ Qué cuentas tienen que pagarse­

de inmediato y que pagos pueden ser pospuestos y a que costo? 

La administración de fondos del ejecutivo financiero -

no solamente consiste en pagar cuentas y aceptar pagos, sino­

que abarca mucho más responsabilidades, pues tiene que enfre!!. 

tarse ante una serie de problemas a los cuales tiene que dar­

les una solución a través de una buena toma de decisiones. 
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Importancia de una administraci6n de fondos inte1ige~ 

te~ 

El efectivo es un activo 11quido que es de mucha impo~ 

tancia para las transacciones cotidianas de la empresa. 

La urgencia de 1a obtenci6n del efectivo se debe a 1a­

fal ta de control existente entre las entradas y_salidas del -

mismo y de lo dif1cl que resulta anticipar adecuadamente a1g~ 

nos de estos flujos. Es por eso que debe de mantenerse una -

cierta cantidad de efec~ivo para la realizaci6n de las opera­

ciones normales de la empresa y para .hacer frente a los requ~ 

rimientos inesperados de la misma. 

El costo de hacer frente a cualquier salida de dinero­

no considerada en el presupuesto depende de 1a cantidad del -

faltante de efectivo y de la repetici6n de tales eventos. S~ 

cede que muchas veces uno se puede encontrar ante un faltante 

ocasional que fácilmente se puede solucionar como por ejemp1o 

mediante la venta de valores negociables o bien por medio del 

financiamiento de una linea de crédito. 

Una de las razones más importantes para que la empresa 

no se encuentre ante situaciones demasiado difíciles es la de 

mantener siempre un adecuado sa1do de efectivo y de esta man~ 

ra evitar las incomodidades de pedir préstamos a corto plazo­

con tasas de interés muy elevadas, presentar una imagen de --



1.6 

cr~dito deteriorada, as1 como desaprovechar descuentos por 

pronto pago y 1.1.egar final.mente a 1a insol.vencia. 

Es por eso que se debe de mantener un sal.do de efecti­

vo dependiendo de 1a frecuencia de las sal.idas inesperadas -­

del. mismo, del. costo de 1os falt">·"ltes y el de oportunidad por 

1os excesos de efectivo. 

En determinados casos existen saldos que estan ociosos 

y que muy bien se pueden invertir en activos que produzcan -­

utilidades, como son los val.ores, los activos fijos, o bien -

utilizarlos para el. pago de deudas o la reducción de 1os gas­

tos por intereses. 

Teniendo ya conocimiento de 1os sal.dos de efectivo, el. 

ejecutivo financiero se va a encontrar ante.dos problemas que 

de al.gunu manera tendrá que reso1ver y que son~ 

1) La manera de financiarse para la obtención del. efectivo -­

cuando 1as sal.idas del mismo son menores que el saldo mini 

mo deseado. 

2) La mejor forma de invertir, 1os excedentes cuando 1os flu­

jos son positivos. 

Existen muchas actividades financieras para la resolu-

' 
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ci6n de los dos problemas anteriores y que se tiene que ele-­

gir entre varias alternativas o bien hacer una combinación de 

ellas. En el caso de un déficit de efectivo este puede ser -

cubierto mediante un prestamo, vendiendo valores de fácil --

realización o retrasando el pago a proveedores. Del mismo mo-

do pero hablando de un supcravit, tenernos que este puede uti­

lizarse para la compra de valores negociables, inversiones en 

activos o pago de deudas a corto plazo. 

1 • 3. 2. Problemas de la oportunidad en la administración de­

fondos. 

Sabemos bien que generalmente un presupuesto abarca v~ 

ríos peri6dos y que las operaciones financieras de un periodo 

afectan a los siguientes. Es por eso que es muy importante -

plantearse las dos siguientes preguntas: 

1) ¿Qué tan lar~o puede ser el periodo del presupuesto? 

2) ¿Cómo puede dividirse en periodos m~s cortos dicho presu­

puesto? 

En el caso que trabajaremos, el presupuesto abarcará -

un periodo de doce meses que es el ejercicio de la mayoria de 

las empresas, debido a que después del mes de rr,ayo, al prese"!!.,. 

tarse el primer pago provisional las operaciones son repetit~ 

vas, solamente se presentará el presupuesto anual y cinco pr~ 
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supuestos· mensuales. 

Se ha determinado que la administración del efectivo -

no (micamente abarca el manejo del rni:c:mo sino que incluye 

otros conceptos que forman parte del e.ctivo y del .pu.sivo cir­

culante los que ser<ín convertidos en su mayoría en efectivo a 

un plazo no mayor de un año, es por eso que el presupuesto no 

es mayor de doce meses y s61o en algunas empresas podría abar 

car un periodo mayor o menor. 

Suponiendo que un periodo a corto plazo no se extende­

rá a más de un año, aün persiste el problema de fijar plazos 

más cortos. Recordemos que corno cuaJ_quior otro presupuest.o,­

estos sólo son planes que tienen que cumplirse en un período­

determinado. 

Una vez determinado el periodo que abarcará, deberá de 

qer distribuido en varias divisiones. La decisión que se lle 

ve a cabo para 1a división del tiempo adecuado, dependera en­

gran medida de los flujos de efectivo netos. Si estos flujos 

son establ~s no habrá una divisi6n en periodo más cortos. 

El ejecutivo al tomar las decisiones en la administra­

ci6n del dinero, puede distribuir sus datos mensuales en p~ 

r1odos iguales que sean semanales o aün diarios como se acos­

tumbra en muchas empresas. 
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Esto quiere decir que sí a fin del mes de febrero se -

tiene un exceso de $ 4,000,000.00 siendo los flujos netos de­

efectivo estables se pueden hacer como mínimo cuatro inversio 

nes semanales de $1,000,000.00 en lugar de esperar hasta el -

dltimo d1a dei mes de febrero y hacer una sola por --------­

$ 4,000,000.00 

Es claro, que el promedio de los ingresoé mensuales no 

tiene significado cuando estos son inestables y por desgracia 

esto se presenta en la mayoría de las empresas lo cual las -­

lleva a que elaboren su presupuesto de efectivo en per~odos -

semanales, e inclusive diarios. 

Atln las empresas con ingresos estables presentan var~ 

ciones en sus saldos netos de efectivo. Esto tiene una razón 

lógica y que se debe a las concentraciones de sal.idas de efe~ 

tivo en determinados d~as, como pueden ser aquellos en l.os -­

que se paga la nómina, variaciones en las' condiciones de c~­

dito, tanto en cuentas por cobrar come en cuentas por pagar.­

Es por eso que el ejecutivo financiero requiere de la info~ 

ción casi diaria del flujo de efectivo para poder administrar 

de una manera eficiente en beneficio de la empresa. 

Las actividades diarias ina:s frecuentes del ejecutivo -

financiero consisten principalmente en l.a programación de l.os 

pagos, la cobranza e inversiones en val.ores negociables. 
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Es por esta razón que es de mucha utilidad dividir el­

presupuesto en periodos diarios aunque un pronóstico semes--­

tral distribuido de dicha manera seria algo muy complejo ya -

que se requeriría de un esfuerzo demasiado considerable en lo 

relativo a la información. 

Existen también empresas que dividen su presupuesto en 

partes desiguales, empezando con periodos diarios o seil\élnales 

y continuando con mensuales o más largos. 

Mencionaremos finalmente que el presupuesto debe de 

ser elaborado de acuerdo a las necesidades de la empresa. 

1.4. ASPECTOS A CONSIDERAR DENTRO DEL FLUJO DE EFECTJ:VO. 

l. 4 .1. En forma génerica; 

A) Disponibilidad y confiabilidad de la información fuente¡ 

Se refiere a la utilización y conocimiento de la info~ 

mación obtenida para su disposición inmediata en la toma de -

decisiones, as! como r.ambién la confirmaci6n de la fuente que 

proporciona la información para poder tener una mayor seguri­

dad en su utilización. 

B) Grado de especialización del personal responsable del mis­
rro; 
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Se requiere de una persona que tenga experiencia en e1 

manejo del. presupuesto, as1 como en l.a el.aboraci6n del. mismo­

y que exista un criterio suficientemente amp1io para poder h~ 

cer frente a 1os prob1emas que se 1.e presenten durante 1a ej~ 

cuci6n de sus funciones. 

C) Periodicidad requerida y anticipación para su formulación; 

La mayoría de 1as empresas trabajan sobre presupuestos 

anuales pero divididos en periodos mensuales 1os cuales se -­

van revisando de acuerdo a1 comportamiento del mismo. Todos­

estos presupuestos mensuales tienen que e1aborarse con mucha­

anticipaci6n y hacerles un seguimiento para poder modificar-­

los en caso de que hayan quedado algunos conceptos fuera del.­

presupuesto y que tengan que incluirse. 

l.4.2. En cuanto a las entradas de efectivo; 

A) Fuentes y canal.es de financiamiento; 

Se pueden mencionar muchas, tanto internas como exter­

nas, pero esto se verá ampliamente en el capitulo III. 

B) Dispersión geográfica de la cartera, tiempo de envio, re-­

cepción de valores y cobro de la misma; 

En nuestro caso tenemos que la cartera esta distribuida 

en toda la repüblica, puesto que el sistema que se uti1iza es 
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el de hacer llegar los art1culos directan>ente al domicilio -

del cliente y no venderlos a establec34nientos comerciales pa­

ra que estos a su vez los vendan al ptlblico. 

Las ventas son realizadas por personas que son repre-­

sentantes de la compañ~a y que generalmente son gente indepe~ 

diente que percibe Wla cornisi6n por las ventas realizadas. 

Para la venta de los art1culos se cuenta en toda la re 

pt\blica con divisiones las cuales a su vez se subdividen en -

zonas y estas en territorios de los cuales es asignado uno a­

cada representant~. 

Cada zona es administrada por una consejera de ventas­

que viene siendo una empleada de la compañ1a que ayuda a las­

representantes y por otro lado realiza labores de tipo esta-­

d:tstico. 

Para efecto de las ventas tenemos que el año se ha di­

vidido en 18 campaña.s cada una compuesta de 21. d:l'.as. En lo -

que se refiere al envio de los pedidos, tenernos que en primer 

lugar se le envían a la representante los artículos de los di 

ferentes pedidos colocados en la primera campaña los cuales -

salen libres de cobro y que posteriormente al finalizar la 

primera campaña, se envian a toda la repdblica los pedidos de 

la segunda que le son entregados a la representante a carnbio­

de las diferentes fichas de dep6sito bancario de los pedidos-

' 
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cobrados en la primera. 

As1 como de las devoluciones de los art1culos no entre 

gados o de las ventas ca1das, y as1 sucesivamente, de esta nñ 

nera vemos que el periodo ~e recuperaci6n de la cartera es de 

21 dias en relación ai plazo que se tiene con los proveedores 

que es de un crédito de 30, 45 y 60 d1as. 

1.4.3. Influencia del factor voluntad por parte del cliente­

para el. cumpl.imi.ento de sus pagos y no entorpecer la­

exacti tud del presupuesto: 

Es de gran importancia que se efectuen los pagos pues­

en el presente caso se tiene por procedimiento que los pedi-­

dos de la campaña dos se entregarán a cambio de las fichas de 

depósito de la campaña I y las devoluciones existentes que 

hubiera. Esto es de gran trascendencia puesto que en el caso 

de que no se hicieran los depósitos en varias zonas durante -

ese periodo de 21 d1as el presupuesto de efectivo se ver1a -­

afectado en el renglón de los ingresos, lo cual tend~1a mucha 

influencia en la ejecución de los diferentes pagos para los -

cuales ya estan destinados dichos ingresos. 

1.4.4. En relaci6n a los pagos; 

A) Fijación de las pol1ticas de compras y pagos; 
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Es un renglón muy especial y que se tiene que manejar­

con mucho cuidado debido a que las pol!ticas de pago no pue-­

den ser menores a la cobranza que se maneja, ya que pondr1an­

en una grave situación a la empresa. 

B) Determinación de la flexibilidad y plazos· de financiamien 

to; 

Se refiere principalmer.te al momento adecuado y oport~ 

no para el cumplimiento de las obligaciones con terceros en -

1o que se refiere a préstamos bancarios que fueron contraidos 

a plazos largos pero que muchas veces pueden pagarse antes de 

1a fecha de vencimiento y de esta manera poder ahorrarse in-­

tereses sobre el préstamo. 

1.4 •. 5. Técnicas para su formulación; 

No hay reglas que determinen si realmente el nivel de­

efectivo de una entidad es adecuado en un momento determina-­

do, es por eso que tiene siempre que buscarse el camino más -

in~icado para 1a elaboración del presupuesto. Y as! podria--

mos decir que la t~cnica inmediata a seguir seria la de fijar 

la meta que se desea alcanzar o sea el saldo final que se de­

sea tener al término de cada periodo (semana, mes, trimestre­

etc.) y partiendo de esa base elaborar el présupuesto. 

Existen diferentes normas que son de gran importancia-
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y que son las siguientes; 

a) Designar al ejecutivo financiero de la entidad como el res 

ponsable de la elaboraci6n, actualizaci6n, control y finan 

ciamiento del presupuesto. 

b) Definir en forma clara y precisa, todas las políticas exi~ 

tentes en la compañía. 

e) Establecer con los clientes, deudores, proveedores y acre!:_ 

dores, acuerdos en lo Que se refiere a los cobros y/o pa-­

gos. 

d) Definir el perfil del cliente que se desea tener. 

e) Fijar la :!.magen que se desea mantener ante los acreedores. 

f) Definir la periodicidad m1nima que se requiere para el pr~ 

supuesto. 

g) Determinar la flexibilidad del mismo, as! como el saldo m! 
n:imo y máximo. 

h} Elaborar gráficas de entradas y salidas de efectivo. 

i) Determinar las fuentes internas y externas que se utilicen 

para llevar a cabo la cobranza. 

j) Definir el promedio real de cobro. 
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k) Selecci6n de fuentes de financiamiento. 

1) Fijar el saldo ideal o necesario a final de cada per~odo. 

11) Fijar el nivel de endeudamiento. 

1.4.6. Fuente de datos; 

a) En lo que se refiere a efectivo; 

Presupuesto de ventas 

Ingresos extraordinarios 

Contratos de préstamos con terceros 

Aumentos de capital 

Emisi6n de acciones y obligaciones 

Remesas de efectivo y transferencias de fondos. 

b) En cuanto a las salidas de efectivo; 

Presupuesto de compras. 

Gastos indirectos de fabricación, salarios directos y gas-­

tos de operación. 

Pago de impuesto sobre la renta. 

Participaci6n de los trabajadores en las utilidades. 

Dividendos. 

1.4.7. Periodicidad; 

Partiendo del presupuesto anual tenemos que el mismo -
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debe de llegar al detalle semanal. rniciando por esta base -

podr1arnos decir que una semana antes del inicio del mes pode­

rnos he.cer una revisión de las cifras anuales y ver las opera­

ciones que se realizaran en ese periodo pero en forma simult<l 

nea se puede detallar también el flujo correspondiente a la 

primera semana con información precisa sobre los cobros que 

se efectuaran y las otras probables entradas de efectivo con­

que se pudiera contar, as! como también los egresos que tíe-­

nen que efectuarse forzosamente y cuales podr!an presentarse­

en forma imprevista. 
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CAPITULO II 

2. ORIGEN, MEDICION, Y PRESENTACION 

DE INGRESOS Y EGRESOS. 

2.1. RECONOCIMIENTO DE INGRESO Y EGRESO, ENI'BADA Y~ 

DE EFECTIVO. 

2.2. DETERMINACION Y CUANTIFICACION DEL MOVIMIENTO DE -

FONDOS. 

2 • 3 • EL PRESUPUESTO DE CAJA Y EL DEPARTAMENTO DE TESORE 

RIA. 

2-.4. ORIGEN Y DETERMINACION DE LOS EGRESOS. 
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OBJETIVOS PARCIALES¡ 

Debe de tenerse un claro conocimiento de los diferen-­

tes lineamientos existentes, as~ como de su aplicaci6n gene-­

ral en lo que se refiere al reconocimiento, la medici6n, y la 

presentaci6n de todos los conceptos referentes a ingresos y -

egresos, buscando como finalidad la determinación e informa-­

ci6n sobre los resultados derivados de las diversas operacio­

nes que realiza la entidad, de tal forma que se puedan eva--­

luar las diferentes decisiones tomadas mediante las cuales se 

obtuvieron tales resultados y fundamentar las resoluciones 

que se tomen al realizar las operaciones futuras de la enti-­

dad. 

Durante este proceso se tienen que alcanzar los siguiéi:_ 

tes objetivos¡ 

A) Definición del concepto de ingreso y egreso. 

B) Concepto de entrada y salida. 

C) Definición del concepto de producto, cobro, gasto y pago. 

D) Reconocimiento del concepto de otros productos y otros pa­

gos. 

El Definición del concepto intereses devengados. 

Tenemos que el reconocimiento, medición y presentación 

dentro del estado de resultados, de todos los conceptos que -
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integran los ingresos y egresos, implica elegir y aplicar de­

manera uniforme el criterio, el m~todo y el procedimiento más 

adecuado en cada caso para lograr los siguientes objetivos; 

a) Que los diferentes resultados obtenidos que se pre­

sentan sean realmente los generados por las operaciones real~ 

zadas por la entidad durante el peri6do al que se refiere el­

estado de resulta.dos. 

b) Que todas las decisiones que se fundamenten en la -

información presentada, esten apoyadas realmente en la com--­

prensi6n de la misma. 

2. l.. RECONOCIMIENTO DE INGRESO Y EGRESO,. ENTRJ\DA Y SALIDA. 

Los conceptos tanto el de utilidad como el de p~rdida­

son de un uso tan variado que en la mayor1a de los casos pre­

sentan gran dificultad para su manejo y al~unas veces llegan­

ª confundirse. 

Reconocemos nosotros como utilidad, todo aquello que -

siempre reporta un beneficio y que en el caso de las empresas 

mercantiles es la ganancia o producto con el que se incremen­

ta el capital invertido como consecuencia de las diferentes -

operaciones realizadas durante .el per!odo. 

Por otro lado reconocemos como pérdida todo aquello --
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que nos reporta siempre un perjuiéio y que en el caso de las­

empresas mercantiles se expresa corno una disminuci6n que su-­

fre el capital invertido como resultado de las diferentes op~ 

raciones realizadas. 

2.1.-1. Concepto de ingreso y egreso; 

Los términos arriba mencionados son los que s1 presen­

tan una gran dificultad para su manejo, ya que se utilizan -­

con gran amplitud, pero ya en lo que se refiere a la termino­

log1a contable tenemos que su significado se define y delimi­

ta. 

En seguida veremos que en la terminología contable los 

conceptos de ingreso y egreso son utilizados en forma diferen 

te a los de entrada y salida. 

Dentro de la contabilidad tenemos claramente definidos 

los dos conceptos anteriores, los cuales se utilizan para 

afectaciones al capital contable y que a continuaci6n trataremos. 

INGHESO: Representa un incremento al capital contable­

como consecuencia de las diferentes operaciones realizadas -­

por la entidad, incrementando las utilidades o disminuyendo -

las pérdidas. No debe de utilizarse como sin6nimo de entra--

das en efectivo, puesto que estas se refieren exclusivamente­

ª entradas de efectivo o su equivalente que se recibe dentro-
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de una empresa sin que se afecten sus resultados. Pueden ha-

ber entradas sin ingresos como es el caso de un pr~stamo ban 

cario, en esta ocasión se esta recibiendo dinero mediante un­

incremento de pasivo y los resultados no se afectan en ningun 

momento. 

También puede haber i11gresos sin entradas como en el -

caso de una venta a crédito en la cual aún no se ha recibido­

el dinero y por lo tanto se afecta solamente la cuenta de re­

sultados por las ventas realizadas sin que haya entradas, ya 

que no se ha recibido ninguna cantidad. 

Finalmente tambi~n podemos mencionar que se pueden pr~ 

sentar los dos conceptos en forma simult.'inea como en el caso 

de una venta al contado en la cuál se hace el cargo a bancos, 

registrando la entrada, y el crédito a ventas. 

Y as1 tenemos que dentro de los principales ingresos 

encontramos los ingresos por ventas tanto al contado como a 

cr~dito, el de los ingresos por productos financieros y el de 

otros productos. 

EGRESO: Representa una disminución de las utilidades -

6 un incremento de las pérdidas derivada de las diversas ope­

ciones que lleva a cabo la empresa: El concepto de egreso no­

debe ser utilizado como sinónimo de salida de efectivo, ya -­

que estas se refieren exclusivamente al desembolso del dinero 
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sin que afecten los resultados. Pueden existirs salida sin 

ingresos, como en el caso de la compra de una maquinaria, en 

el que s61o se esta cambiando un activo por otro sin que se­

afecten las cuentas de resultados. Puede haber egresos sin -

salidas como en el caso de una depreciación que sólo incre-­

menta los gastos sin que exista un desembolso. Pueden prese!!_ 

tarse tambi~n simultaneamente los dos conceptos! esto ocurre 

cuando se paga un gasto de contado, el cargo a gastos regis­

tra el egreso y el crédito a bancos registra la salida. 

De e~.ta manera tenemos que dentro de los príncipales­

egresos encontramos el costo de las mercancías, los gastos -

de venta, gastos de administración y gastos financieros, Te­

nernos tambián que mencionar que los amnentos de capital con­

table que corresponden a aumentos de capital social por nue­

vas aportaciones de los socios, 6 por aportaciones de nuevos 

socios no representan ingresos sino solamente aumentos de ca 

pital social. 

As1 mismo las disminuciones de capital social por re­

tiros de aportaciones de los soc~os tampoco son considerados 

egresos sino disminuciones de capital. 

2.1.2) Concepto de entrada y salida. 

Los conceptos de entrada y salida se utilizan dentro-
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de la contabilidad para referirse principalmente al movimie~ 

to f1sico de valores 6 sea al aumento 6 disminución de acti­

vos. 

ENTRADA: Representa un incremento en los activos inde 

pendientemente de cual sea el origen del aumento. Los aumen­

tos de efectivo por la cobranza de las ventas al contado, el 

cobro a clientes por las ventas a crédito, de prestamos obt~ 

nidos, y de las nuevas aportaciones de socios, son entradas. 

SALIDA: Representa una disminución dentro de los ac-­

tivos, sin importar la causa de tal disminuci6n. 

Dichas disminuciones del efectivo por concepto de com 

pras al contado, pagos a proveedores, u otros acreedores por 

deudas contraidas o pago de sueldos etc., son salidas. 

Analizando todo lo anterior nos damos cuenta que con­

tablemente el concepto de ingreso es diferente al de entrada 

as1 como el de egreso con el concepto de salida. 

2.1.3) Concepto de producto y cobro. 

Generalmente estos terminas se llegan a confundir con 

mucha frecuencia. A continuación vernos la diferencia existen 

te entre los dos. 
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PRODUCTO: Se utiliza como sin6nimo de ganancia, y den­

tro de la terminolog1a contable lo reconocemos como ingreso,­

es decir referente a un aumento de capital contab1e, ya sea 

por 1a prestaci6n de bienes o servicios, independientemente 

de que e1 efectivo se perciba antes, después o simultaneamen­

te de percibido el servicio. 

COBRO: Aqu1 esta imp1icada la percepci6n del dinero -

por parte de la entidad como consecuencia de 1a entrega de -­

bienes o la prestaci6n de servicios, sin importar que 1a en-­

trega o prestación se realice antes, simultaneamente, o des-­

pués de percibir e1 efectivo. 

2.1.4) Concepto de gasto y pago. 

GASTO: Principalmente es utilizado como consumo de bie 

nes y servicios y de acuerdo a la contabilidad es conocido -­

como egreso, es decir que se refiere a una posib1e disminu--­

ci6n de capital como consecuencia de las operaciones norma1es. 

PAGO: Significa entrega de dinero por parte de la en~ 

dad como resultado de la obtención de bienes o la prestaci6n­

de servicios. 

2.1.5) Importes devengados. 

El término devengar se refiere al derecho que se tiene 
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o se ha adquirido de percibir o recibir una retribución o be­

neficio previamente estipulado al haber cumplido con las con­

diciones pactadas, alin cuando el efectivo respectivo no se ha 

ya recibido. 

También es de gran importancia saber a favor y a cargo 

de quien se devenga un importe, debido a que pueden present<íE., 

se importes devengados a favor de la empresa y a cargo de -­

otras entidades y también importes devengados en favor de --­

otras entidades y a cargo de otra empresa. 

El reconocimiento y medición de los importes devenga-­

dos adn cuando no se haya percibido o entregado el efectivo -

correspondiente, es indispensable para lograr que los result~ 

dos que se determinen en relación con cada período contable -

correspondan verdaderamente a los obtenidos durante el mismo. 

A) Importes devengados a favor de la empresa y a cargo 

de otras entidades: 

La empresa que se dedica a vender a crédito, tiene el­

derecho de cobrar posteriormente, el importe convenido como -

precio y debe de considerar desde el momento en que se pactanJ 

los ingresos correspondientes. 

Las empresas como los bancos que otorgan préstamos es­

tipulando que cobraran intereses, ya una vez transcurrido el-
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tiempo convenido, ha adquirido el. derecho de cohrarl.os y- por-

1.o tanto debe de considerar el. ingreso corespondiente atln ~~­

cua~do todavía no 1.os haya cobrado. 

Las empresas arrendadoras que otorgan bienes en arren­

damiento, una vez terminado el. pl.azo del. contrato, tienen ei­

derecho de cobrar 1.a cantidad convenida como renta, y debe de 

considerar el. ingreso correspondiente aün cuando todavía no -

1.o haya recuperado. 

B) Importes devengados a favor de otras entidades y a­

cargo de 1.a empresa: 

Las empresas que reciben préstamos conviniendo que pa­

garán intereses, ya una vez transcurrido el. tiempo estableci­

do y por 1.o tanto que ya son deveng~dos por el. acreedor, tie­

nen_que. considerar el. egreso correspondiente adn cuando no se 

hayan pagado todavia. 

La empresa que utiliza. bienes en arrendamiento, ya una­

vez transcurrido el. tiempo convenido, tiene 1.a ob1igaci6n de­

pagar 1.a renta estipulada y debe de considerar el. egreso co~ 

rrespondiente, independientemente de que todavía no se haya 

pagado. 

En forma símil.ar debe de considerarse el. :importe de --
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los impuestos a pagar al gobierno, ya que una vez determina-­

da la obligaci6n de pagarlo, se debe de considerar el egreso­

respectivo a~n cuando todavfa no se haya pagado. 

2.2 DETERMINACION Y CUANTIFICACION DEL MOVIMIENTO DE FONDOS. 

Objetivo General: El objetivo principal es que se re-­

conozcan los requerimientos básicos y de aplicaci6n general -

en lo relativo a la determinación y cuantificaci6n de las en­

tradas y salidas de efectivo con la finalidad de elaborar el­

estado de movimiento de fondos, de tal manera que permita fun 

damentar en forma adecuada las decisiones que se tomen para 

el financia~iento de las operaciones a corto y largo plazo. 

Objetivos parciales: Deben de alcanzarse los objetivos 

siguientes en relaci6n al objetivo general: 

A) Movimiento de fondos. 

B) Estado de movimiento de fondos 

C) Ventajas en la elaboraci6n del estado de movimiento 

de fondos. 

A) Movimiento de fondos: La expresi6n movimiento de ...... 

fondos es utilizada para referirse a las entradas y salidas -

de efectivo, tanto de caja como de bancos, muchas veces tam-­

bién es utilizada la expresi6n de flujo de efectivo. 



Tenemos que la información conque debe de contar el -­

movimiento de fondos consiste tanto en los diversos conceptos 

de entradas y salidas de efectivo as1 como sus importes res-­

pectivos durante varios períodos. 

B) Estado de movimiento de fondos: Se define como el -

estado financiero en el cual se muestran las entradas y sali­

das de efectivo correspondientes a un periodo determinado. 

La elaboración del estado antes mencionado se basa en-

la determinación y cuantificación de las entradas y salidas -

de efectivo, independientemente del reconocimiento y medición 

de ingresos y egresos, o sea solamente tomando en cuenta los­

cobros realizados y lo pagos efectuadon, los préstamos obtenf. 

dos u otorgados y algunas veces los depósitos que hayan de -­

otorgarse ó que tengan que recibirse. 

Tanto la determinación y cuantificación de las entra-­

das y salidas de efectivo es tan importante como la valuación 

e identificación de activos, pasivos y capital contable, as1-

como el reconocimiento y medición de ingresos y egresos debi­

do a la intima relación que tiene con las diversas operacio-­

nes que realiza la entidad. 

Generalmente la mayor1a de las operaciones que se lle­

van a cabo afectan al activo circulante y muchas veces gene-­

ran entradas y salidas de efectivo por lo cual todo ejecutivo 
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financiero tiene que efectuar varios estudios sobre el movi-­

miento de fondos ocurrido durante el ejercicio y poder prono~ 

ticar ei movimiento de fondos futuro. 

Un pr6nost·!i.co apropiado y confiable acerca de las nece 

sidades de efect.ivo y de las posibilidades para poder cubrir­

las, no puede ser eleborado sin tener a la mano un plan defi­

nido con el cual se puedan determinar y cuantificar las entra 

das y salidas de efectivo que originan las diversas operacio­

nes que tendrá que llevar a cabo la entidad durante la ejecu­

ción del presupuesto. 

Cuan~o los objetivos que persiga la entidad esten cla­

ramente establecidos y se prepare un presupuesto relativo al­

logro de los mismos, la elaboración de éste presupuesto con-­

sistira anicamente en determinar las entradas y salidas de -­

efectivo que estos provocan. 

Cabe recordar que siempre al preparar un presupuesto -

deben de tenerse presente dos cosas; 

a) Que las entradas de efectivo pueden presentarse; en 

forma simultánea, antes o después de realizados los ingresos. 

b} Las salidas de efectivo pueden prese~tarse; si~ulta 

neamente, antes 6 después de realizados los egresos. 
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C) Ventajas en la elaboraci6n de un presupuesto de --­

efectivo; El tiempo, el costo y el trabajo que se lleva en la 

elaboración de un presupuesto de efectivo que sea confiable -

y apropiado, se justifica dnicamente por medio de los benefi­

cios que se pueden esperar de_ dicho presupuesto como son; 

1) Evaluaci6n anticipada de la factibilidad para alc~­

zar los objetivos programados en cuanto estos dependen de pa­

gos oportunos. 

2) Conocimiento anticipado de la necesidad en la obten 

ci6n de fondos adicionales marcando la cantidad y el per~odo­

en el que tendrán que requerirse. 

3) Determinación en forma anticipada de los excedentes 

de efectivo con varias alternativas a elegir para la mejor -­

inversión a realizar y as1. evitar el tener cantidades ociosas. 

4) Establecimiento de las diferentes medidas de con--• 

trol q•.le existen para el logro del manejo más confiabl.e del. -

efectivo, as1. como para determinar l.as desviaciones en rela­

ción a l.os pl.anes aprobados. 

2. 3 EL PRESUPUESTO DE CAJA Y EL DEPARTAMENTO DE TESORER:tA. 

Una vez más mencionaremos que el. presupuesto de efect!i _ 

va debe de ser el.aborado por el departamento de tesorer~a y -
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por una persona con suficientes conocimientos y experiencia -

en el manejo y control del mismo, la elaboraci6n de dicho pr~ 

supuesto viene a ser una de las funciones principales del de­

partamento de tesorer1a, el cual tendrá que elaborarse con la 

ayuda del departamento de ventas que nos proporcionara la in­

formac~6n necesaria correspondiente a las ventas de acuerdo a 

la experiencia y estudio de años anteriores, también debernos­

de solicitar datos al departamento de impuestos para poder 

prevenir en un momento detenninado si es posible cubrirlos 

con los ingresos normales de la compañia o si es necesario re 

currir a una instituci6n de crédito para que nos conceda un -

préstamo, otro departamento al que tenemos que re.currir es al 

de n6rninas el cual nos informara acerca del importe de los a;.. 
ferentes sueldos que tendran que pagarse y los d1as en que de 

be de hacerse el desembolso, el departamento de compras nos-­

proporcionara los importes referentes a la compra de materia­

prima, finalmente consultaremos a las diferentes direcciones­

para enterarnos si existe en proyecto alguna ampliaci6n y el­

dfa en que se efectuará el pago, todo lo anterior tendrá que­

reflejarse en el presopuesto de efectivo. 

Una vez reunidos los datos anteriores el ejecutivo f i­

nanciero procederá a elaborar el presupuesto del periodo de -

que se trate y poder detectar los sobrantes o faltantes, para 

invertirlos en valores de f<'lcil realizaci6n o utilizar la li­

nea de crédito que se tiene con los b&ncos durante un deterrni 

nado nQmero de d1as. 
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Estando preparado el presupuesto deberá de ser aproba­

do por el tesorero de la compañia y los directores de las di­

ferentes areas ~ las que se les proporcionará una copia para­

hacerle el seguimiento en forma diaria y observar el comport!!. 

miento de cada uno de los conceptos y tomar una decisión so-­

bre las variaciones que se presentan en la ejecuci6n del mis-

mo. 

A continuación estudiaremos las principales funciones­

del departamento de tesorer1a corno son: 

2.3.1 Las funciones mercantiles de orden financiero; 

Sabemos ampliamente que la función del ejecutivo fina~ 

ciero se traduce en la obtención de los fondos necesarios pa­

ra la realizacidu de sus operaciones dentro de lo cual pode-­

mas detectar una cosa muy especial que es~ 

El mantenimiento de fondos que en concepto de capital­

de explotación resulten adecuados para haoer frente al pago de 

los diversos gastos que existan, tanto por la explotación, 

como por las deudas adquiridas y la distribución de benefi,-­

cios. Y es as~ como estudiaremos dentro de este cap1tulo uno­

de los puntos que consideramos de gran importancia; 

Los fondos en tesorer1a, su origen, desembolsos y pro­

tección. 
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2.3.2 Origen de los ingresos de tesorer1a; 

Sabemos muy bien que la principal fuente de ingreso en 

la mayor~a de las empresas son las ventas, ya sea por mercan­

c1a o por servicios. En los comercios al por menor generalme!!_ 

te el ingreso se hace presente en el mismo instante de efec-­

tuarse las ventas, en comparaci6n con las empresas industria­

les o comerciales, en donde el ingreso no se tiene en forma 

inmediata sino hasta después de haber transcurrido el plazo 

del crédito originalmente concedido. 

Existen también otros origenes de ingresos como son: 

a) Los préstamos bancarios y negociaci6n de pagarés a­

corto plazo. 

b) Realizaci6n de valores cuyo origen suele ser el de­

la inversión transitoria de excesos de efectivo. 

c} Ingresos por intereses, comisiones, alquileres y de 

más productos. 

2.3.3 Tramitaci6n de las operaciones de ingreso; 

La manera de tramitar las diversas operaciones de in~­

greso a la caja, dependen principalmente de la organización -
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existente dentro de la entidad. 

Dentro de las grandes empresas casi siempre se habili­

ta para el departamento de tesorería una sección situada es-­

tratégicarnente y que tenga fácil comunicación automatica o ma 

nual con las diferentes secciones involucradas como son ven-­

tas, compras etc. 

Podemo_s, también reducir la probabilidad de irregul.a-­

ridades, haciendo uso de referencias con numeraci6n correlati 

va y que puedan comprobarse al finalizar el d!a, obligando de 

esta manera a la sección encargada de empaquetar a que revise 

que las mercancías que surte esten de acuerdo con la copia de 

la referencia de ventas. 

Para una adecuada protección de las remesas recibidas­

por correo, es muy conveniente que se elabore una relaci6n 

de todas las que llegen1 antes de sentar las entradas en el li 

bro de caja y de pasarlas a la secci6n donde tenga que compr~ 

barse su importe con las cuentas de clientes. 

Las operaciones que provengan de cantidades que se re­

tiren del banco, préstamos, venta de valores y productos di-­

versos, no presentan gran dificultad en la vida diaria, ya -­

que la propia salvaguardia de las terceras personas que ínter 

vienen ofrecen ya una cierta medida de seguridad. 
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2.3.4 Tramitaci6n de las operaciones de pago; 

Todas las salidas de efectivo deben de tenerse riguro­

samente vigiladas al igual que los ingresos para lo cual ten~ 

mas que establecer una rutina a la cual se sometan los diver­

sos desembolsos realizados y tomando siempre en cuenta que no 

debe hacerse ningún pago que no este previamente soportado 

por un comprobante. 

Tratandose de desembolsos excepcionales com::>pueden ser 

aquellos derivados de la construcción de instalaciones perma­

nentes, compra de valores, pago de impuestos etc., es muy --­

aconsejable autorizar para su aprobación a otro funcionario -

diferente del que intervenga en la aprobación de los desembol 

sos ordinarios. 

El pago de las nóminas dentro de las grandes empresas­

con mucha frecuencia es el orgien de muchos errores y frau--­

des. Por eso conviene poner en claro de que ningan empleado -

diferente al que controla la nómina pueda entrar a manejarla­

sin estar provista del respectivo nombramiento que le de la -

compañia y que aderná'.s sea la anica persona que pueda disponer 

de la inclusión en nómina y al mismo tiempo darse cuenta de -

las bajas que se produzcan. Los sueldos deber~n de comprobar­

se antes y despu~s de pagarse si fuera posible. 
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Cuando el pago de sueldos se efectue por medio de che­

ques individuales tendrá que traspasarse a una cuenta princi­

pal del banco el importe total de la nómina para posteriorme~ 

te poder girar los diferentes cheques. 

Si el pago llegara a realizarse en efectivo, éste se-­

retirar1a del banco por medio de un cheque y por la cantidad­

total que se necesite para llenar los sobres de cada uno de -

los empleados. 

Todos los sobres que contengan los diferentes pagos -­

de sueldos tendrán que llevar el nombre del empleado y la can 

tidad a cobrar. 

La operaci6n de introducir el dinero dentro de los so­

bres deberá de efectuarse a través de dos empleados, uno que­

contará el dinero y otro que lo revisará y lo colocará dentro 

del sobre. La entrega de los sobres de sueldo a los empleados 

tendrá que hacerse mediante la firma del recibo correspondie~ 

te. Los sobres que por cualquier razón no se pudieron entre-­

gar el d1a de pago, tendrán que ser devueltos al departamento 

de tesorer1a en donde permanecerán un tiempo razonable, tran~ 

currido el cual se procederá a cancelarlos para evitar la in­

movilizaci6n del dinero, sin perjuicio de hacer posteriormen­

te el pago a quien se presente a cobrar. 
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2.3.S. Registro formal de las operaciones de tesorer~a; 

Uno de los principios fundamentales que tienen que 

aplicarse en el manejo de fondos es el de llevar un doble re­

gistro de los ingresos y de los desembolsos. Conviene tener -

en cuenta la norma de ingresar al banco todos los cobros y de­

efectuar todos los desembolsos exclusivamente con cheque para­

que de esta manera se pueda tener el doble registro, por un la 

do el de bancos y por otro el de tesorería. Es así como por -

medio de la comparaci6n de los dos registros se puede determi­

nar cualquier diferencia que pueda existir. La dnica diferen­

cia qu~ podría haber es la de los cheques que estan en tr~nsi­

to y que todavía no han sido presentados al banco para su pago 

y es por esto que muchas veces hay que hacer una conciliaci6n­

para verificar los movimientos del mismo contra los que reali­

zo la empresa. 

2.3.6. Funcionamiento de la caja chica de tesorería. 

Tenemos t~~bién que una de las obligaciones del depar­

ta."tlento de tes·)rería en la de tener a su cargo una caja chica­

para el pago de compras menores de emergencia por lo cual no -

puede emitirse un cheque. A continuación trataremos del fun-­

ciona"lliento de la caja chica auxiliar. 

Hay un método que es bien aceptado para el ~anejo de 

la caja chica y es el que ~onsiste en dar un "anticipo", se-
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gfin el cual se carga el ~~porte del cheque conque se inicia -

el fondo de caja a una cuenta que puede llamarse "caja auxi-­

liar" o bien a otra que tengn come encabezado el nombre de la 

persona que maneja el fondo fijo, y se exige a la persona que 

tendrá a su cargo la caja que recoja un recibo o una carta p~ 

der en donde aparezca su nombre y el importe uel fondo fijo a 

su cargo, también se le recomienda que cuando haga un pago se 

quede con algun comprobante que justifique el gasto, esto se­

hace con la finalidad de checar que los comproaantes más el -

efectivo que tenga sean igual al importe del fondo fijo. El­

importe del fondo es siempre fijo y va de acuerdo a las nece­

sidades de la empresa, en el caso de que se tengan pocos fon­

dos o demasiados comprobantes el encargado de la caja hará 

una relaci6n de todos los comprobantes que ?ago y pedirá que­

le elaboren un cheque para reponer el fondo fijo. 

2.3.7. Método de llevar las cuentas con bancos; 

Podemos darnos cuenta de que dentro de las grandes -

empresas no s6lo se trabaja con un sólo banco sino con varios 

y no con una sóla cuenta sino con varias lo cual hace más com 

plicado el trabajo del departamento de tesorería. 

En nuestro caso lo que hacemos para tener un mayor co~ 

trol sobre los bancos y los ingresos, es el de pedir en forma-
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diaria los saldos de cada una de nuestras cuentas bancarias-­

y de esta manera tener un conocimiento claro de lo que tene-­

mos disponible, en seguida vemos nuestro presupuesto de efec­

tivo y localizarnos el d1a que esta ~or=iendo para poder ver-­

que tipo de gastos tienen que cubrirse, los cuales una vez ya 

disminuidos del total de ingresos nos dejen un remanente de -

efectivo que podamos invertir a un plazo adecuado o a una fe­

cha en que tengamos que hacer un desembolso fuerte. 

En también conveniente que en muchas oc<tsiones se deje un 

saldo m~nimo en diferentes cuentas bancarias todo esto con la 

fina1idad de obtener un ~ejor servicio por parte de los ban-­

cos. 

En lo que respecta a las diferentes chequeras, tenemos 

que solamente se podrán emitir cheques con firmas mancomuna-­

das y que esten registradas en las diversas instituciones ba~ 

carias, esto se hace con la finalidad de evitar malos manejos 

que pudieran llegar a presentarse. 

Finalmente mencionaremos que es necesario llevar una 

situaci6n bancaria en forma diaria para poder determinar el 

promedio de ingresos que se tiene para poder compararlos con­

el presupuesto y analizar las variaciones. 
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2.3.8 Comprobaciones mutuas como medidas de protección del·~-­

efectivo. 

Se basa en que unos empleados comprue};>en los registros 

de otros sin que haya ningún control por parte de ellos. Todo 

sistema existente en el qu~ una persona actua como cajero y -

tenedor de 1ibros representa en principio una falla de con~~~ 

trol interno. 

Cuando el cajero ejerce un control absoluto sobre la-­

caja, registra los respectivos ingresos, y comprueba por el -

mismo los asientos con el banco puede decirse que dispone de­

todas las facilidades para sustraer fondos y falsear los re-­

gistros. Pero si por el contrario esta obligado a rendir in-­

formes en forma diaria al tesorero, director o cualquier otro 

funcionario; si carece de acceso a todos los registros, con -

excepci6n del suyo propio y esta sujeto a revisiones periodi• 

cas; si el correo se controla por otras personas y los cobros 

se hacen por empleados distintos, entonces podemos decir que­

si existe un método adecuado y eficaz para comprobar tanto 

los cobros por ventas como la emisión de cheques por pagos 

que no esten precisamente autorizados. 

2.4 ORIGEN Y DETERMINACION DE LOS EGRESOS. 

Anteriormente habiamos mencionado que los egresos son 
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defínidos corno aquellos conceptos que representan dísminucio-­

nes de capital contable corno consecuencia de las operaciones­

real izadas por la entidad. Y es asi como tenemos los diferen­

tes egresos de operaci6n los cuales resultan de las diversas­

operaciones consistentes en la compra-venta de mercanc1a y de 

esta manera tenemos las siguientes erogaciones que constitu-­

yen resultados para la empresa como son: sueldos, renta, luz, 

telefono etc., que se conceptuan como gastos de operaci6n y -

que se clasifican a su vez en gastos de venta gastos de adrni­

nistraci6n, gastos financieros y otros gastos. 

Gastos de venta: Bajo este rubro encontrarnos todos --­

aquellos gastos originados por la realización directa de las­

ventas corno son; sueldos del personal del departamento de ve~ 

tas, pago de comisiones a vendedores, renta, luz, telefono -­

etc; y que son consumidos por dicho departamento. 

Gastos de Administraci6n: Dentro de este titulo se re­

gistran todos a~~ellos gastos que son originados por el desa­

rrollo de la funci6n administrativa corno son; los sueldos del 

personal administrativo, renta, luz, telefono, correo y todos 

aquellos servicios o gastos consumidos en el desarrollo de es 

ta función. 

Gastos financieros: Dentro de este rengl6n se regis--­

tran y se presentan las erogaciones generadas por el uso de -
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dinero ajeno u otros bienes o servicios obtenidos a crédito -

coIOC> pueden ser lo·s intereses, también entran en este rengl6n 

los gastos de cobranza, las comisiones o intereses que se pa­

gan a los bancos o instituciones de crédito por efectuar los­

cobros en nombre de la empresa. 

Otros gastos: Aqu1 se presentan todos aquellos gastos­

que son ajenos al giro de la empresa, como pueden ser las ero 

gaciones provocadas por donativos a instituciones de benefi-­

cencia, obsequios al personal, pérdidas en ventas de activo -· 

fijo etc. 

Un adecuado análisis de las salidas de efectivo ocurri 

das durante peri6dos anteriores, puede servir de base para -­

fundamentar las decisiones que se toman sobre las salidas que 

teng!lfi. que realizarse en peri6dos p6•steriores como son: 

La obtención o no de créditos y en su caso importes y-

plazos. 

Pagar o no intereses y en su caso condiciones y plazos. 

En este segundo capitulo hemos manejado lo relativo al 

origen, medición y presentaci6n de los ingresos y egresos, 

también se lleg6 a definir los principales conceptos que l.os­

componen, as1 mismo también vimos las funciones y responsabi-
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lidades del departamento de tesorer1a, 

En el cap~tulo siguiente se estudiarán las formas de -

financiamiento que existen tanto internas como externas, as1-

coRD las diferentes maneras del manejo e inversi6n de los -­

excedentes de efectivo. 
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CAPITULO III 

3. EL FINANCIAMIENTO Y LA INVERSION 

EN RELACIONA LOS INGRESOS. 

OBJETIVO PRINCIPAL 

3.1 TOMA DE DECISIONES EN LA EJECUCION DEL 

PRESUPUESTO. 

3.2 TOMA DE DECISIONES PARA EL FINANCIAMIE~ 

TO DE FONDOS. 

3 .3 TOMA DE DECISIONES POR VARIACIONES EN EL 

PRESUPUESTO ORIGINAL. 
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OBJETIVO PRINCIPAL. 

El objetivo que se persigue en este capítulo es el de -

llegar a conocer las diferentes alternativas que existen para­

el f inanciarniento del efectivo en el caso de que haya un défi­

cit en el mismo, así como también las distintas formas de in-­

versión que se pueden realizar en el caso de que se presenten­

excedentes. 

Dentro de las diversas fuentes que existen, estudiare-­

mas tanto las internas como las externas. As! corno los tipos­

de políticas que se pueden aplicar para tener un control sobre 

el presupues~o de efectivo y poder determinar de esta manera -

las variaciones que se puedan presentar y que no hayan sido -­

consideradas dentro del presupuesto. En la ejecuci6n del pre­

supuesto se podrán determinar también que tipo de decisiones -

se tomarán sobre las desviaciones localizadas contra el presu­

puesto original y se les hará un seguimiento para observar con 

que frecuencia se presentan y poder tomarlos en cuenta para -­

los presupuestos futuros. Se analizarán y presentarán los di­

ferentes tipos de inversiones que se pueden hacer y que princ! 

palmente son en valores de fácil conversi6n al efectivo y con 

un vencimiento adecuado a las necesidades de la empresa. 

3.1. TOMA DE DECISIONES EN LA EJECUCION DEL PRESUPUESTO. 

Existen diferentes factores que se presentan durante la 
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ejecuci6n del presupuesto y sobre los cuales se debe de to-­

mar una serie de decisiones para poder conservar la liquidez­

de la empresa y tener una buena imagen dentro del mercado. 

La primera decisi6n que se debe de tomar es la de po-­

ner el presupuesto en manos de un profesional que cuente con -­

mucha responsabilidad, que sea suficientemente capaz y tenga 

la experiencia suficiente para poder ejercer un control y ma­

nejo adecuado durante la ejecuci6n del mismo, aplicando su -­

criterio en la toma de decisiones sobre las contingencias que 

se le vayan presentando. 

A continuaci6n mencionaremos algunas de las decisiones 

que se pueden llevar a cabo sobre los principales factores -­

que afectan el presupuesto; 

A) Cobranza ; Esta función tiene como principal obje-

tivo la rápida y eficiente recuperaci6n del ingreso por ven-­

tas. Es muy común que en ~pocas de díficil situaci6n econ6m~ 

ca los clientes hagan hasta lo imposible por conservar su li­

quidez, por lo cual retrasarán el pago de sus obligaciones -

contraídas. Para poder la empresa contrarrestar esta situa-­

ci6n se pueden tomar las siguientes decisiones. 

a) Se debe de tener un control estricto sobre las cue~ 

tas por cobrar hasta donde sea posible y así evitar que los -
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diferentes clientes violen las políticas de crédito existen 

tes en la compañía. 

Es también importante el llevar un control sobre índi­

ces acerca del comportamiento de las cuentas por cobrar. De~ 

tro de estos controles podemos mencionar los siguientes: 

Co:nposici6n de la antigU'edad de saldos. 

Composici6n de la antigüedad de las cuentas cobradas 

en cada período, para poder medir su comportamiento. 

- La proporci6n de las ventas al contado y a crédito. 

- Proporci6n de las cuentas vencidas o cobradas con re 

traso e incobrales. 

b) Se tendrá que acelerar el proceso de facturaci6n. 

Este quiere decir que se tratará al máximo evitar errores que 

sirvan a los ciientes como pretexto para retrasar los pagos,­

como oueden ser la baja calidad del produ.cto, el crédito opo;: 

tuno de devoluciones, los períodos de entrega posteriores a 

lo establecido etc. 

e) Racionalizar las políticas de crédito. En la época 

en que las empresas tienen escasa liquidez, estas tienen que­

otor1ar el crédito solarrente cuando sea indispensable para la -

terminaci6n de la venta y haya un seguridad para ¿oder cobra;: 

lo en forma inmediata al vencL~iento sin llegar a tener gas--
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tos extraordinarios a la cobranza normal. 

d) Adicionar al presupuesto de efectivo el posible re­

trazo de la cobranza y coordinarlo de esta manera con los 

egresos principales, cancelando los egresos secundarios y Pº? 

poniendolos para fe~has posteriores. 

B) Proveedores : En lo que respecta a este rengl6n lo 

que se debe de hacer es diferir los pagos para de esta menera 

favorecer al presupuesto, es decir que los pagos nunca se de­

ben de hacer antes de lo estrictamente necesario y se harán -

únicamente en el caso de que exista algún descuento por pron­

to pago y pagar hasta el último día en que se venza el cr~di­

to. 

a) Todos los desembolsos por-concepto de compras de m~ 

teria prima deban de estar basados en un programa de compras, 

producci6n e inventarios, de tal manera que se pueda realizar 

en un momento determinado; 

Una revisi6n de los programas de producci6n por cam 

bíos en el presupuesto de ventas. 

Incapacidad de los proveedores para poder suminis-­

trar la materia prima a tiempo. 

Cambies de precio en los principales artículos su­

ministrados. 
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- Compras extraordinarias de materiales ocasionadas 

por paros de los proveedores, escasez inesperada y 

anuncio de precios más altos. 

b) El tratamiento adecuado de los descuentos por pron­

to pago es otra decisi6n que se puede tomar pero que requiere 

conocer el costo de oportunidad de no obtenerlo. 

e) Para la fijaci6n de pol!ticas de inventario es irnuy 

apropiado el sistema llamado planeaci6n de requerimientos, -­

que parte del articulo final a producir y desglosa los requ~ 

rimientos de materia prima en componentes individuales deta-­

llados presentando las necesidades reales de acuerdo al pro-­

grama de producci6n existente en la compañ!a. 

C) Salidas por costos de distribución y administración. 

En este renglón es necesario hacer un análisis para P'?_ 

der decidir que tipos de gastos tienen razón de ser y cuales­

no, considerando siempre los diferentes objetivos que persi-­

gue la empresa. 

Es por eso de gran utilidad la metodología del presu-­

puesto sobre base cero, dentro del cual todas las erogaciones 

son evaluadas sin dejarse influenciar por su existencia ante­

rior, sino justificandolos o rechazandolos por su relaci6n de 
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costo-beneficio. 

D) Financiamientos: Estos son requeridos generalmente -

para cubrir contingencias y solamente se utilizarán por el --­

tiempo realmente necesario y as! tenemos; 

a) La escasez del crédito hace generalmente demasiado 

difícil la obtenci6n de préstamos, tanto a corto o mediano y 

largo plazo. La preparaci6n del presupuesto de efectivo bajo 

diversas condiciones econ6micas permite conocer con mucha anti­

cipaci6n las necesidades de crédito con las siguientes venta-­

jas. 

- Se cuenta con mayor tiempo para la negociaci6n y ob-­

tenci6n del préstamo. 

- Se puede tener proyecciones exhaustivas del flujo de 

efectivo. 

- Pueden obtenerse condiciones más ventajosas al nego--­

ciarse, además de que se podría recurrir a diferentes institu­

ciones de crédito para su otorgamiento, además se contaría con 

más tiempo para realizarlo y con menos presión. 

bl Con las altas tasas de interés actuales, Las líneas 

de crédito disponibles deben de utilizarse solilmente el tiem­

po necesario, pues son únicamente una reserva para emergen---
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cías y no deben utilizarse para necesidades que se puedan pre­

veer con anti<?:ipaci6n o pueda·n posponerse o cancelar. En el -

caso de que se llegará a utilizar una línea de crédito esa re­

serva debe de ser repuesta,. de alguna manera por medio de un 

préstamo a mediano o largo plazo, o eliminando gastos para de­

jar libre el colc!16n otra vez. 

c) La inflaci6n incrementa continuamente el capital de -

trabajo, provocando el riesgo de deteriorar la estructura fina~ 

ciera y cargar demasiado el flujo de efectivo sino se reconoce 

el crecimiento permanente de los activos circulantes y se fina~ 

cia a plazos demasiado cortos. 

d) !-lientras la tasa de cambie del peso se encuentra flo­

tando, existe la incertidumbre con respecto al importe de las 

erogaciones por pago de intereses o capital de préstamos extran 

jeros . Una de las deéisiones que se pueden tomar en el caso -

de que se presente esta situación, es el de realizar operacio-­

nes de cobertura, canprando divisas a futuro. Aunque estas --­

transacciones tienen un costo, sirven como una medida de prote~ 

ci6n muy eficaz al presupuesto de efectivo, contra las fluctua­

ciones de la moneda. 

e) Es de gran ~~portancia en la época actual la selec--­

ci6n adecuada de las instituciones de crédito conque se opera, 

dando preferencia a aquellas que han demostrado un gran apoyo 

·------
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a ia empresa, sobre todo en ios momentos y tiempos más dif!c~ 

ies. Es conveniente también ei mantener informa&as a dichas 

instituciones sobre ei desarroiio de nuestras operaciones y -

ios pianes futuros de crecimiento o expansión. 

E) Disponibiiidad de efectivo: 

Siempre es de gran utiiidad ei mantener un saido de e­

fectivo en existencia, ya que es casi .imposibie acopiar ias -

entradas con ias saiidas de dinero, esto tiene como finaiidad 

protegerse contra ia incertidumbre que rodea a ia compañía. 

Sabemos bien que ei aito costo de ios recursos obiiga 

a ias empresas aminimizar ios recursos ociosos, es por eso -­

que a continuaci6n se presentan aigunas decisiones que se pue 

den tomar durante ia ejecuci6n dei ~resupuesto. 

a) Si bien ios pron6sticos no son exactos, ai menos pu~ 

den hacerse más confiabies en muchos casos y disminuir ei coi­

ch6n de seguridad de efectivo. 

b) No todos ios recursos deben de estar en efectivo, -­

una buena parte debe de invertirse en vaiores de fácii reaiiz~ 

ci6n que produzcan intereses y mantengan una buena liquidez e 

inragen con terceros. 

c) Ei coich6n contra faitantes que se tenga puede ser 
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en fonna de líneas de crédito, que se utilicen cuando solamen­

te sea necesario y no impliquen tener dinero congelado. En es 

te caso es recomendable tornar en cuenta la cornisi6n por el uso 

de la linea de crédito y carpararla con el costo de oportuni<lad 

de tener dinero congelado como reserva (tasa de interés que se 

deja de obtener} • 

d} Se debe de tomar la decisi6n de que el conocimiento 

por parte de empresas extranjeras en el maneio de efectivo se 

puede utilizar poco a poco en nuestra compañía y consiste en 

la prestaci6n de los siguientes servicios oor parte de los ban 

cos; 

d.l) Servicio de captaci6n de cobranza; Este servicio 

es aquel por medio del cual el cliente puede pagar mediante -­

cualquier sucursal de un banco o incluso en un apartado postal, 

especial y automáticamente el importe se acrédita a la cuenta 

de la empresa enviandole posterionnente la documentaci6n respe~ 

tiva. Este servicio existe en el país pero sólo a sido utili-­

zaáo por empresas que tienen un gran ndrrrerc de operaciones. 

d.2} Cheques preautorizados; (post-fechados}. Son aque-

llos con los cuales la empresa puede extraer de la cuenta de 

cheques del cliente los pagos que este tenga que hacer, adn 

cuando esta situaci6n no este legaL~ente reconocida. 

d.3) Transferencia de fondos instantánea; En este caso 
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el agente local hace un depósito diario en un banco del mismo 

lugar y a la vez da aviso al banco que da servicio a la ma-

triz. Este banco acrédita 1os fondos automáticamente (uti 

lizando un cheque especial) a la cuenta de la matriz v des--­

pu~s se encarqa de obtenerlos del banco local. 

d.4) Servicios de tesorería bancarios¡ Estos son utili 

zados para evitar la acumulaci6n del dinero en mdltiples fon-­

dos, sobre todo en e1 caso de compañías con red de distribu--­

ci6n extensa. 

d.5) Servicio por transferencia de fondos, por cable o 

telex, para mayor velocidad cuando los fondos son importantes 

o urgentes. 

d. 6) Cuentas c:x:m saldo cero;.los :funcionarios autorizados -­

por la empresa expiden cheques sobre una cuenta con saldo cero. 

Y todos los días a medida que los cheques se presentan al ban­

co para su pago este los va cargando a la cuenta. Al finali-­

zar el día se hace un traspaso igual a la cantidad total del -­

día (volviendo a cero su saldo) y si.multaneamente un cargo gl~ 

bal a la cuenta principal de ingresos. 

e) Manejo efectivo de las diferentes chequeras¡ En es-

te caso la decisi6n que se toma es la de pedir en forma diaria 

los saldos de las diferentes cuentas bancarias y concentrar -­

los ingresos en una cuenta principal por medio de traspasos di-
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rectos entre cuentas que sean de un mismo banco y por medio de 

cheques en el caso de que sean otros bancos, de esta.manera se 

tendr~ una sola cuenta en la cual se cargarán los importes de 

los cheques expedidos hasta el mromento y se acreditarán a la 

cuenta de proveedores y en el caso de que exista algdn rema-­

nente de ingresos en la cuenta principal, 6ste será canalizado 

hacia una inversi6n de fácil realización. 

3.2. TOMA DE DECISIONES FARA EL FINANCIAMIENTO DE FONDOS. 

Dentro del manejo de las grandes empresas el ejecutivo 

financiero tiene una gran responsabilidad, ya que en sus ma­

nos se encuentra la situaci6n financiera de la compañ!a. ~s­

ta persona tendrá que tomar una serie de decisiones que serán 

definitivas en muchos de los ·casos. 

Dentro de este inciso.mencionaremos las diferentes al­

ternativas que existen para el f inanciainiento as! como la ma­

nera de poder controlarlas, estudiaremos las fuentes internas 

y externas que representan muchas veces la solución de la eim­

~resa o al menos le permiten seguir compitiendo dentro del -­

mercado. 

3.2.1.) Fuentes I.nternas. 

Estas fuentes de financiamiento son aquellas que se en 

J 
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cuentran dentro de 1a empresa y que se pueden manejar sin 1a 

necesidad de ·hacer una erogación o gasto en especia1. 

A) Estructura financiera: Ana1izaremos en primer 1ugar 

cua1es son 1as cosas con 1as cua1es debe de contar una empre­

sa para poder tener una adecuada situación y cua1 es e1 ori-­

gen 0 de dichos requerimientos. Y as! tenemos¡ 

a) E1 capita1 de trabaje¡ inicia1 de 1a errpresa .. debe fle .ser­

aportado por 1os propietarios. 

b) A1 existir una expansión de 1a compañía, e1 capita1 

de trabajo adiciona1 debe ser también aportado por 1os pro-­

pietarios, 1os cua1es tendrán que reinvertir sus uti1idades o 

bien ser financiados por préstamos a largo p1azo sobre sus -­

bienes persona1es. 

el E1 capita1 de trabajo tempora1 puede financiarse -­

por medio de un préstamo a corto p1azo y es e1 que 1a mayoría 

de 1as empresas so1icitan a interva1os fijos para cubrir nece 

sidades de trabajo y que son contratados a una fecha de pago 

estratégica, como por ejemp1o 1as empresas con ventas estaci2 

nales que requieren de fondos adiciona1es en determinadas é­

pocas de1 año. 

d) Aumentos de capita1 socia1 por medio de accionistas 

internos. 
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Podemos ver que todos los requerimti.entos anteriores no 

limitan el capital de trabajo, sino que por el contrario lo a 

poyan en casos de requerimiento de efectivo temporal y lo i~ 

crementa en el caso de expansión o desarrollo de la empresa. 

B} Retención de utilidades para· reinversión; Esta es 

la fuente de financiaimiento1rm'.is segura para la empresa y tie 

ne su origen en la retenci6n de utilidades. Por ser una fue~ 

te natural generada internaffiente como resultado de las oper~ 

ciones, es el recurso de fondos más importantes para la expa~ 

si6n de la empresa. En México la ley ordena que debe de sep~ 

rarse de las utilidades netas el 5% como mínimo, a reserva de 

la decisión que tome la asamblea de accionistas, para formar 

un fondo de reserva hasta que su importe represente la quinta 

parte del capital social. Esta separación de utilidades 

aunque tenga cono finalidad proteger los intereses de los a-­

creedores en adición al capital social, incrementan el capi-­

tal no distribuible de la empresa,separando y reinvirtiendo 

las utilidades libres. 

Es muy reconrendable que durante el inicio de vida de 

las empresas se retengan las utilidades suficientes para po­

der contar con un sobrante suficientemente seguro aunque se 

tuviera un .nal año. Y as! poder también garantizar a los ac 

cionistas un dividendo que guarde relación con los años an-

teriores. Una política sana de reinversión de utilidades y 

decreto de dividendos debe de toirar en cuenta el problema de 
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la descapitaliaaci6n que sufren las empresas cuando obtienen -

sus resultados aplicando el costo historico original para cuan 

tificar sus operaciones. 

c) Apalancamiento¡ Se define como el mejoramiento de la 

rentabilidad de una empresa a trav~s de su estructura financi~ 

ra y operativa. 

Los elementos que intervienen en la estructura financie 

ra son los recursos permanentes de la empresa que pueden ser -

de los accionistas o tomados en préstamos. Los elementos ope-

rativos se componen de los ingresos,· costos variables y fijos 

que la empresa tiene y que por oonsiguiente la relaci6n de los 

mismos da como resultado la aplicaci6n 6ptima. 

Si existen dentro de la comP,añfa acciones preferentes , 

estas deben considerarse como deudas debido a que tienen dere­

cho a un rendimiento fijo y por lo tanto no participan de las 

utilidades de las acciones ordinarias. 

Así es que el capital preferente debe de considerarse -

como una deuda y al ordinario se le puede designar como recur-­

sos propios. 

3.2.2.) Fuentes externas: 

Dentro de estas fuentes nos encontram::>s oon las siguientes: 
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A) Proveedores: Esta fuente es la más común y se origi-

na por medio de la adquisición de materia prima y compra de bie 

nes y servicios que la empresa utiliza en sus operaciones. La 

magnitud del financiamiento generalmente crece o disminuye en -

la medida en que aumenta o disminuye la oferta debido a excesos 

de producción de los mercados competitivos y la mejor manera de 

utilizarla es la de diferir los pagos hasta el último dia del -

crédito, cancelar anticipos y aprovechar con oportunidad los -­

descuentos por pronto pago. 

B) Banca¡ en la actualidad la mayoría de las empresas de 

penden de la Banca puesto que pueden disfrutar de una amplia g~ 

ma de servicios y aparte de que es una fuente de financiamiento 

para los negocios. 

Para las empresas medianas y pequeñas los préstamos ban­

carios representan la fuente más importante de crédito a corto, 

mediano y largo plazo, no así para las empresas mayores, que -­

frecuentemente obtienen financiamientos mediante la emisi6n de­

oblig aciones, colocaci6n de acciones en la bolsa de valores etc. 

Dentro de la Banca nos encontramos ante las institucio­

nes de crédito que son de banca múltiple y prestan varios serv~ 

cías como son; el de ahorro, de dep6sito, hipotecario, de valo­

res fiduciario, etc. Las mencionadas instituciones de cré­

dito son regidas por las leyes especiales constituidas con la 



71 

~ntervención del goóierno federal. 

Dentro de 1os diferentes tipos de financiamiento conque -

cuentan las instituciones nos encontramos principa1mente con -­

los préstamos que pueden ser: 

- Préstamos a.b.c.d.; Son aquellos que se otorgan para -

la_ obtención de bienes de consumo duradero, normalmente autom6vi 

les, y a un plazo que no excede de dos años con amortizaciones -

mensual.es. 

Préstamos de habilitación o· Av1o; es aquel que se otor­

ga con la final.idad de adquirir materias primas o para el pago -

de costos corrientes en el ejercicio de sus operaciones. 

ralmente se concede a un plazo de tres a cinco años. 

Gene--

- Préstamo Di.recto; Es aquel. que se otorga sin otra ga-­

rantía más que la firma del prestatario incerta en un pagaré. 

Estos préstamos también son conocidos corno quirográfarios y gen~ 

ralmente son a un plazo máximo de noventa d~as. 

- Préstamo Hipotecario; Es aquel en el cual se otorga -

un bien inmueble como garantía y se concede a un plazo entre --­

diez y quince años. 

- Préstamo Hipotecario Industrial; En este tipo de pré~ 

tamo se otorga toda la planta industrial como garantía y se --
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concede a un plazo entre diez y quince años. 

- Préstamo refaccionario; Este ti-po de préstamo se otoE_ 

ga para la adquisici6n de activos fijos tales como la maquina­

ría y edificios, por lo regular se otorga con garantía hipoc~ 

caría y prendaria y por un plazo entre cinco y diez años. 

C) Emisi6n y suscripci6n de obligaciones; Esta fuente 

de financiamiento puede ser utilizada para incrementar el ca 

pital de trabajo adicional, así como para financiar inversi~ 

nes permanentes requeridas para la expansi6n o desarrollo de 

la e.'ltpresa. 

En estos casos las empresas desean tener un vencimien­

to tan largo como sea posible, tomando ~n cuenta las condicio-

nes del mercado crediticio cuando se ofrece la emisi6n. Gene-

ra~nte los bonos garantizados con hipoteca tienen un plazo 

mayor de vencimiento que los que no estan garantizados y por -

otra parte las emisiones a más largo plazo requieren a un inte 

rés ~ás elevado que los de plazo medio. Las obligaciones --

pueden ser nominativas, al portador y nominativas con cupones 

al portador y han de ser por valor de $100.00 o de sus múlti--

pl6s. Las obligaciones deben de contener la denominaci6n, el 

objeto y domicilio de la sociedad, su capital, el activo Y pa­

sivo que se determine según el balance pr~ctic~do al momento -

de efectuar la emisi6n así como el importe de ellas, señalando 

el nfune.ro de títulos, su valor nominal, el intarés, el término 
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del pago del interés y del capital, los plazos, condiciones 

y forma en que van a ser amortizadas y el lugar de pago. 

Esta fuente de financiamiento de que la empresa hace -

uso con frecuencia para recolectar del prtblico sumas importa~ 

tes de dinero debe de ser explotada más intensamente por las 

empresas medianas. 

Para que las obligaciones puedan ser emitidas y coloca 

das en el püblico se.requiere de la autorizaci6n de la Comi-­

si6n Nacional de Valores. La empresa tiene que presentar un 

estudio técnico, elaborado por persona independiente a la em­

presa y que contenga en forma muy completa el plan de finan-­

ciamiento que la empresa haya establecido mostrando su situa­

ción financiera. Se requiere también como m1nimo la siguien­

te información: 

Motivo de la emisi6n. 

Plan de inversión del producto de la emisión. 

Efectos financieros de la emisión sobre la econornta 

de la empresa. 

Estudio del mercado de los productos de la emisora y 

Capacidad de pago. 

D) Arrendamiento: 

El arrendamiento es también una fuente de financiamien-
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to pero esta basada en bienes de carácter permanente que pue­

den contratarse a corto, a medianb y largo plazo, evitando la 

necesidad de comprometer fondos en el momento de aqquirir el 

uso del bien. 

Existen dos clases de arrendamiento que a continuación 

se presentan. 

d.l) Arrendamiento puro¡ Es un contrato por medio del 

cual el arrendatario tiene derecho a utilizar los activos a 

cambio del pago de rentas y en donde no es premisible que se 

vaya adquiriendo un derecho de propiedad sobre el bien renta-· 

do. 

Este tipo de arrendamiento se utiliza generalmente --­

cuando los bienes arrendados tienen un alto indice de obsoles~ 

cia causado por los rápidos avances tecnológicos que obligan 

a la empresa a adquirir activos mejores, más rápidos y efica­

ces como son la maquinaria y equipo, o también cuando se fa-­

brican articules que su producción sea solamente por un tiem­

po. 

Este tipo de arrendamiento se emplea para el equipo e­

lectrónico para computo de procesamiento de d~tos, maquinaria 

y equipo para la perforación de pozos petroleros, autom6viles 

etc. Cuando estos quieren cambiarse en poco tiempo. 
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d.2) Arrendamiento Financiero; En este contrato se pr~ 

vée que el arrendatario vaya adquiriendo en propiedad los bie­

nes arrendados y tiene como principales caracteristicas; 

d.2.1) El periodo inicial del contrato es menor que la -

vida d.til del bien y el arrendatario tiene la opci6n de reno-­

var e1 contrato con rentas llhls bajas que las iniciales. 

d.b2) El arrendatario tiene el derecho de adquirir el 

activo en cualquier m~mento mediante un pago menor que el va­

lor que el bien tiene al momento de ejercer la opci6n de com­

pra. 

d.~3) Durante el periodo de arrendamiento, el arrenda­

tario paga los gastos inherentes de conservaci6n, mantenimien 

to, reparaci6n asi como impuestos, seguros etc. que en el a-­

rrendamiento puro, generalmente son cubiertos por quien es -

propietari~ del bien. 

d.2.4¡Las rentas pactadas cubren el valor del bien más 

los intere3es y gastos; por lo tanto al finalizar el contrato 

se adquiere en propiedad el bien. 

Las ventajas que se tienen en el arrendamiento finan-­

ciero son las siguientes; 

- El arrendador no requiere reciprocidad de saldos en -
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cuenta$ corrientes. 

- El arrendatario puede seleccionar el bien as1 corno -

el proveedor y la moneda en que desee celebrar el contrato. 

- El arrendatario puede tener acceso a mercados inter­

nacionales por lo que tiene un amplio panorama sobre los dife 

rentes tipos de bienes existentes en el mercado. 

- Desde el punto de vista del presupuesto de efectivo, 

es una ayuda importante para los recursos de la empresa, deb~ 

do a que no se efectuan desembolsos importantes o enganches. 

Las ventajas anteriores tienen por contra un costo -

adicional , puesto que el arrendamiento financiero es un p~ 

co más costoso que otro tipo de financiamiento debido a que -

las arrendadoras cargan una tasa de interes mayor que la ba!!_ 

caria. Además de trasladar un impuesto federal sobre el arren 

damiento. 

E) Ernisi6n y suscripci6n de acciones; 

Este tipo de financiamiento por medio de acciones es de 

carácter permanente , dichas acciones pueden ser suscritas en 

forma privada o colocadas en público. Las suscripciones pri­

vadas traen consigo compromisos de rendimientos excesivamente 

altos, que pueden ejercer presiones inconvenientes para el em 

presario. Las emisiones públicas deben de ser autorizadas 

por la Cornisi6n Nacional de Valores, organismo que vigila los 

intereses del público. 
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Por medio de la emisi6n de acciones se pueden obtener r~ 

cursos externos adicionales para incrementar los activos de la 

empresa o bien pueden servir para cambiar la estructura de la 

misma, convirtiendo pasivos a capital¡ en nuestro medio es -­

muy coman debido al endeudamiento excesivo y a una equivocada 

utilizaci6n del cfedito en la entidad por haberse financiado -

inversiones a largo plazo con créditos a mediano o a corto 

plazo. 

Pero de una u Qtra manera, esta emisi6n se debe de man~ 

jar conservqndo un adecuado balance entre las diferentes fuen­

tes de recursos, liquidez, capacidad de pago, rentabilidad, -­

productividad et~, para mantener una sana estructura financie­

ra tomando en cuenta las futuras necesidades econ6micas de la 

empresa a corto, mediano y largo plazo. 

La colocación de la emisi6n puede hacerse de las tres 

formas siguientes; La primera se llama en firme y es la que 

el colocador compra al emisor del total de la oferta sin. antes 

haber efectuado la venta al público, pagándole al emisor del -

valor de la oferta menos su comisi6n por su asesor1a que puede 

ser hasta de un diez por ciento, corriendo el colocador un 

riesgo por la posible no aceptaci6n en el mercado de de la emi 

si6n, ya sea ·::>or las caracter1stica s financieras o econ6micas 

de la empresa o porque se preste a una cierta incertidumbre. 
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La segunda forma de colocaci6n es la de resguardo y se 

efectua cuando alguno de los accionistas importantes de la 

compañia no ejercen total o parcialmente el derecho de tanto­

que tiene la emisión, estableciendose un contrato con el col~ 

cador para que se encargue de adquirir en su caso el total o 

el remenente de la emisión para que posteriormente sea distrf 

buido ptiblicamente. 

La última forma de colocaci6n es la llamada de mayor -

esfuerzo y es aquella en la que la empresa contrata al coloc~ 

dor para que distribuya y coloque la emisi6n con el público .i!! 

versionista sin el compromiso de comprar o distribuir la tot~ 

lidad de la emisi6n. 

F) Apalancamiento Optimo: 

En este tipo de apalancamiento intervienen una mezcla -

ce deudas, recursos propios y rendimientos operativos que ma­

ximizan el valor de una compañía a precio de mercado. No 

existe una regla fija que señale cual debe de ser la propor-­

ci6n correcta entre la deuda adquirida y los recursos prop.ios 

en la estructura financiera de la entidad. 

- La tasa <le crecimiento de Jas ventas futuras es una 

medida que se aplica para saber si la utilidad por acción pue 

de ser amplificada por el uso del apalancamiento. 
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- La estabilidad de las ventas y utilidades futuras, e~ 

ta directamente relacionada con la proporción del endeudamien­

to. 

- El mercado competitivo en que opera y operar~ en lo -

futuro la empresa es importante para considerar la estabilidad 

de las utilidades marginales. La facilidad con que nuevas em­

presas pueden entrar en el mercado y la habilidad con que las 

empresas existentes puedan expandir su capacidad, necesariame~ 

te influyen en los margenes de utilidad. 

Las empresas con inversiones en activos permanentes -

como son los terrenos, edificios, maquinaria y equipo de vida­

prolongada, tienen más facilidad para adquirir deudas y una m~ 

yor aceptaci6n los activos de uso general y de demanda conti-­

nua, que los activos cuyo valor depende en gran parte de la -­

continuidad de la rentabilidad de la empresa. 

- La política empresarial de los propietarios y de la -

direcci6n en relaci6n al control de la empresa, así como su -­

agresividad a riesgos financieros constituye el factor que i·n­

fluye en forma más directa en la elecci6n del financiamiento. 

Una imagen sana y limpia con productos de qran cali{ -

dad, con personal honrado y competente así como la seriedad y 

formalidad en su operaci6n, ayudan considerablemente a un apa-
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carniento óptimo. 

En resumen tenernos que e1 apa1ancarniento óptimo depe~-· 

de de varios factores internos y externos cuya importancia va 

ria de empresa, a empresa. 

3.3. TOMA DE DECISIONES POR VARIACIONES EN EL PRESUPUESTO ORI 

GINAL. 

Durante todo el periodo que abarque el presupuesto (g~ 

neralmente 12 meses), se le debe de hacer una revisión deta-­

llada y en forma diaria partiendo de los presupuestos mensua­

les que integran el anual, esta revisi6n debe de hacerse en -

los renglones principales como pueden ser: Las compras de m~ 

teria prima, las ventas, 1os dividendos, los seguros, las ad­

quisiciones de activos fijos, los sueldos e impuestos. Corno 

se sabe el presupuesto es un pr6nostico que tiende a tener 

tanto variaciones favorables como desfavorables que tienen 

que ser tomadas en cuenta y sobre las cuales se debe de tomar 

una decisi6n. A continuación trataremos algunas de las varia 

ciones que pueden afectar al presupuesto. 

- Compras de Materia Prima: En lo que se refiere a e~ 

te rengl6n lo que puede ocurrir es que el proveedor nos incr~ 

mente el costo unitario del articulo en un momento determina­

do y nosotros no lo estemos considerando dentro del presupue~ 

' 
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to de efectivo, lo cual representaria un desembolso demasiado 

fuerte en el caso de que se compren grandes volumenes. Una -

de las decisiones que se podrían tomar es la de buscar un pr~ 

veedor nuevo dentro de la cartera que se tenga y que pueda s~ 

ministrarnos los volumenes requeridos y en el tiempo adecuado. 

Otra de las decis1ones que se pueden aplicar es la de hacer 

un estudio acerca de los precios anteriores y determinar el 

período en que pueda existir un aumento de precios y en base­

ª eso hacer una compra al mayoreo y así estar prevenidos para 

una posible especulaci6n, además también se requiere contar -

con un stock. 

- Dentro del rengl6n de ventas, que es el principal -

que afecta a los ingresos nos podemos encontrar ante difere~ 

tes situaciones que estan fuera de nuestro alcance. Tenemos­

como ejemplo que en el caso de que se trabaje a nivel nacio-­

nal puede ocurrir que determinadas poblaciones se encuentren­

afectadas por algún fenomeno natural como puede ser una inu~ 

daci6n, un sismo o algo peor y que presentandose lo anterior­

las zonas que son afectadas se consideran zonas de desastre­

y siendo algunas de las cuales se obtuvieron los mayores in-­

gresos, esto traer1a como consecuencia una situaci6n finacie­

ra de mucha incertidumbre y los planes de pago se tendrídn -­

que posponer o cancelar y se les pondr1a mayor atenci6n sola­

mente a los principales. 



82 

Otra de las causQs por las cuales se vendr1an abajo -­

las ventas es cuando no existe un adecuado estudio del merca­

do, es decir que hay art1culos que se podr!a~ vender más en -

determinada zona por la ~poca en que se esta viviendo o bien­

por el tipo de clima que caracteriza a las poblaciones y que­

na se esten distribuyendo adecuadamente, así como también la 

venta de articules que ya pasaron de moda o que estan obsole­

tos. 

Las decisiones que se podrían tomar aqui, son: en pri­

mer lugar dejar un margen para posibles eventos desfavorables 

en lo que se refiere a las ventas, a continuación hacer una -

investigaci6n muy profunda del mercado y llevar a la venta ªE 
tfculos nuevos que por su introducción se venderían casi al 

precio de costo y en el caso de que fueran aceptados por el -

püblico, se distribuyeran adecuadamente y finalmente se envi~ 

ran a los lugares de mayor demanda en donde el costo fuera mf 
nimo. 

- Dividendos: Otra de las situaciones que se pueden -­

presentar es aquella en la cual no se incluye dentro del pre­

supuesto el pago de dividendos a los accionistas. 

En este caso lo que se puede hacer es minimizar los -­

gastos secundarios, cancelar anticipos a proveedores y median 

te el promedio que exista de ingresos, si es que estos son es 



tables, pedir un préstamo a una instituci6n de crédito por el 

tiempo que sea necesario utilizarlo. Y en base a esto poder-

seguir ejerciendo control sobre el presupuesto. Cuando se --

tengan inversiones, estas pueden cancelarse anticipadamente -

mediante un acuerdo con el banco aunque se le aplique a dichas 

inversiones un porcentaje de comisi6n como castigo en el in-­

cumplimiento del contrato. 

- Primas de seguros: Cuando exista una variación en -­

las primas de seguros. que paga la compañia, ya sea por asegu­

rar a su personal, por autos otorgados al mismo, seguros de -

inventario, de incendio, robo, etc. estas surgiran generalme~ 

te como consecuencia del incremento en los costos. 

Ante esta situación lo que se élebe c"!e hacer es verifi­

car si el porcentaje de inflaci6n qúe se aplico es el más 

aproximado y determinar si al momento de la elaboraci6n del -

presupuesto se torno en cuenta una expansi6n futura de la pla~ 

ta, que por consiguiente originaria una prima adicional a pa-

gar. La decisi6n que podr~a tomarse seria la de pagar momen-

táneamente en base a un estudio sobre experiencias anteriores, 

ver que tipo de accidentes predominaron y bajo que condiciones 

y en base a esto pagar las primas por seguros más importantes 

y que fueron más afect~das, con los recursos disponibles o m~ 

diante un financiamiento interno o externo. 
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- Adquisici6n de Activos Fijos: Dentro de este rengl6n 

siempre que exista un incremento de activos fijos este deberá 

de ser reflejado en el presupuesto de efectivo para no desvir 

tuarlo de su función. Esta situaci6n debe de manejarse en -­

forma particular y las decisiones que se tomen deben de ser -

lo más acertado posible. En primer lugar porque el avance de 

la tecnolog1a es muy rápido y cuando existe una mayor demanda 

de art1culos es necesario actualizar los medios de producci6n 
,,,. 

para no quedarse fuera del mercado y poder;zs.; seguir dentro~ 

de la competencia. 

Para este caso debe de hacerse una reexpresión ~e los-

activos fijos y volverlos a su costo de reposición dentro del 

mercado y poder seguir ejerciendo un control dentro de este -

rengl6n en el presupuesto de efectivo. 

- Sueldos: En lo que se refiere al pago de sueldos las-

variacioens que pueden presentarse se deben generalmente a -

un aumento de emergencia que se tenga que hacer o al recorte­

de personal. 

Corno este renglón es muy fácil de controlar, debido 

a que son gastos fijos de la compañ!a, las variaciones que 

existieran serian mínimas y además de que los aumentos norma-

les se reflejarían en el presupuesto anual. Es por eso que 

no es necesario seguir ampliando en el presente renglón. 
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- Por lo que toca al renglón de impuestos: Tenemos que 

la empresa puede financiarse con los impuestos retenidos y en 

terarlos al fisco hasta la fecha que señala la ley, dichos i~ 

puestos se presentarán en el presupuesto y las variaciones 

que existan serán minimas al momento de pagarlos, a excepción 

de los pagos provisionales. Mientras tanto podemos hacer in-

versiones provisionales con dichos impuestos y que serán en 

forma escalonada y a una fecha determinada en que se tenga que 

hacer el pago de los mismos, obteniendo asi un ingreso adici~ 

nal. 

Las decisiones anteriormente expuestas deben de hacer­

se en el momento en que existan variaciones en la ejecución -

del presupuesto y tienen que estar firmemente apoyadas por la 

gerencia general, además de estar soportadas con los compro~~ 

bantes correspondientes. 

3.3.1. Pol!ticas aplicables en el caso de variaciones en el 

presupuesto original. 

Existen diferentes tipos de pol!ticas y procedimientos­

apl icables dentro de las empresas con las cuales se pueden 

utilizar en el caso de que existan variaciones de efectivo y­

que a continuación mencionaremos: 

a) Dividendos: 



Tenemos que la administraci6n de la empresa debe de s~ 

guir una pol1tica de dividendos que complemente sus objetivos 

y ayude a reducir el costo de capital, maximizando a la vez -

el precio de las acciones. 

Dentro de los objetivos que se persiguen encontramos -

entre otros, el de mantener la estabilidad en el momento del 

dividendo o de la tasa de distribuci6n (la proporci6n de las­

utilidades por acci6n que se paga a los accionistas como divi 

dendos) • 

Dentro de la pol1tica de dividendos, generalmente las 

empresas deciden que procentaje de las utilidades del ejerci­

cio del año anterior se debe de rete·ner y que porcentaje se 

pagará. 

Puesto que los dividendos no constituyen una obliga--­

ci6n contractual de la empresa con los accionistas.. El con­

sejo de administraci6n, al que corresponde en ~ltimo término­

fijar la po11tica de dividendos puede dec±r que no pagará y 

aplicará las utilidades de la empresa para adquirir un activo 

adicional. 

Dentro de la pol1tica puede ir impl1cito en alguno de 

los objetivos, la tasa de distribución establecida, que repre­

senta el porcentaje de las utilidades por acción ·1ue la empr~ 
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sa desea pagar en dividendos, el importe absoluto del mismo,­

º algUn otro criterio que combine la tasa de distribuci6n y -

el importe absoluto de dividendo por acci6n. 

Los importes que se pagen, una vez ya establecida la 

pol1tica, serán cuando el consejo de administraci6n decrete 

la cantidad espec1f ica que se pagará en cividendos en una fe­

cha futura a los accionistas registrados hasta cierta fecha -

anterior . Debido a demoras en registro, las acciones quedan, 

exdividendo cinco d1as antes de la fecha establecida, y quie­

nes las adquierán después de la fecha del exdividendo no t~. 

nen derecho a recibir el importe decretado. 

Dentro de los objetivos que se persiguen en la aplica­

ci6n de la pol1tica de dividendos se encuentrán; el evitar,_ 

las disminuciones del mismo y avanzar hacia una tasa de dis--:·. 

tribuci6n determinada previamente. Dentro de ese marco las em 

presas procuran fijar sus dividendos como un porcentaje de 

las utilidades ligeramente inferior a la tasa de distribuci6n 

deseada, a fin de evitar la reducción del mismo en caso de 

que en el periodo siguiente las utilidades por acci6n sean 

menores que las del periodo anterior. 

Además de los objetivos que persigue la empres& deben­

de considerarse una serie de factores como pueden ser; la c& • 

pacidad de la empresa para obtener prlstamos, su liquidez, el 
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control, el grupo promedio de impuestos al que pertenecen los­

accionistas, las restricciones a los pr~stamos, las considera! 

cienes de carácter legal, los pagos futuros de pasivo y la dis 

ponibilidad de proyectos de inversión que sean atractivos. 

La política de dividendos influye mucho en el precio de 

las acciones puesto que el precio de estas puede resultar afe~ 

tado por el contenido informatice del mismo. Si un dividendo -

aumentado hace pensar a los accionistas que la empresa a entr~ 

do a una etapa de mejores perspectivas en cuanto a utilidades, 

el precio de las acciones puede reaccionar favorablemente. De~ 

de luego, en caso que disminuya, producirá precisamente el ---, 

efecto contrario. 

Si la retención de las utilidades de las empresas hace[ 

que los inversionistas prevean una serie de dividendos futuros 

más considerables, el precio de las acciones puede subir, sie~ 

pre que la incertidumbre adicional asociada con el diferimien­

to del pago de dividendos no contrarreste la esperanza de másr 

altos dividendos futuros provenientes de la reinversión. 

b) Aceleracj.ón de la cobranza; 

Cualquier m~todo que acelere la cobranza, dis.ninuye las 

necesidades de efectivo de la empresa. .l\ nedi·la que el proce1 

so de cobro se acelera, entra a la co~pañia una cantidad mayor 
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de efectivo, la cual reduce la necesidad del mismo. 

A continuaci6n presentamos algunos de los métodos apli-

cables; 

b.I) Facturaci6n inmediata; Es uno de los más sencillos 

que consiste en facturar con prontitud y exactitud para acele­

rar la cobranza, una gran cantidad de empresas no lo hace y -­

ocurre con mucha frecuencia que existe un sistema de cobranza­

tan deficiente que· a nadie se le cobra correctamente y nadie -

sabe cuanto adeuda cada quien. 

b.2.l Descuentos por pronto pago. Este tipo de ofertas­

aceleran muchas veces la cobranza porque los clientes suelen -

aprovecharla. !Ya se vio que el ahorro, por parte de los clien­

tes puede ser considerable con un descuento relativamente pe -

queño, por ejemplo del 2% y es seguro, que pagar~n anticipada­

mente por obtenerlo, esto significa para la empresa menos efeC 

tivo inmovilizado para financiar las cuentas por cobrar y asi­

las necesidades de saldos de efectivo serán menores. 

b. 3.) Métodos mecánicos; :si:. presenta al incluir junto 

con la factura un sobre rotulado que puede acelerar el cobro 

porque se le facilita al cliente el envio de su pago y se redb 

ce la posibilidad de que se extravíe, porque la dirección este 

incorrecta. 



-
90 

b.4.) Apartados postales; Para evitar la cobranza y ev~ 

tar el retraso asociado con el envio a gran distancia, puede -

acordarse que el pago se remita a un apartado postal, el cual­

sirve como un centro de cobro regional situado en el área del­

cliente. Esta operación se realiza desde el momento en que la­

empresa da instrucciones para que los pagos se remitan a una -

oficina de correos, donde el banco regional los recoge y los-

dep6sita en la cuenta de la empresa. Esta ahorra tiempo de en­

vio y de depósito del cheque, puesto que la oficina de correos 

y el banco, están geagráf icarnente más proximas que la ernpresa­

y el cliente. !Y.'h una vez que el banco recoge el pago del clien 

te y lo dep6sita en la cuenta de la empresa notifica a ésta m~ 

diante un talón de dep6sito indicandole ahora cual es su saldo 

en el banco regional. Generalmente este apartado s6lo resulta­

econ6rnico cuando se ha de recibir un gran nü.~ero de cheques -­

en esa área, par los gastos que implica mantener el apartado -

y establecer relaciones con el banco regional. 

b.5.) Oficina R~gional de Cobros; Se sigue un procedi-­

miento similar al del apartado postal en el cual puede resul-­

tarle a la empresa más económico establecer una oficina regio­

nal a donde los clientes puedan remitir sus pagos. 

C) Retraso de los Desembolsos: 

Esta pol1tica por parte de la enpresa de que pueda re-­

trasar el desembolso de recursos, disminuye la necesidad de --
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los saldos de efectivo. Los pagos más lentos implican que es­

menor el efectivo que en promedio sale de caja, por lo tanto­

la necesidad total disminuye. 

c.I.) Demora de los pagos; Cuando no se vayan a aprov~ 

char los descuentos que se ofrecen por pronto pago, vale más­

demorar el pago, al máximo, puesto que no se ganará nada pa-­

gando un poco antes, siempre que esta práctica no perjudique­

las buenas relaciones de la empresa con sus proveedores. Si -

el proveedor ha concedido crédito por 30 dias se deberán to-­

mar esos treinta dias como m1nimo, inviertiendo temporalmente 

los recursos a una tasa de intéres favorable. 

c.2) Cheques en tránsito; Se presenta cuando transcu-­

rren varios d1as, desde que se expide un cheque hasta el roo-­

mento en que lo recibe el proveedor,. lo dep6sita en el banco, 

el cual lo 'Presenta a la empresa para su cargo a la cuenta de 

cheques. Durante ese tiempo se tiene el uso de los fondos de­

la cuenta de cheques aunque se haya expedido contra ellos, -­

porque el banco no tiene manera de saber que el cheque se ex­

pidi6 sino hasta el momento en que se le presenta para su co­

bro. Entretanto ese dinero se puede utilizar para otros fines 

siempre que se devuelvan a tiempo a la cuenta de cheques para 

que se efectue el pago. 

c.3) Pago de sueldos menos frecuentes: Si los sueldos­

se pagan cada mes, en vez de cada dos serranas, se retrasan --
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los desembolsos y se reducen las necesidades de efectivo. Sin 

embargo hay que tener cuidado de no quebrantar las leyes que­

exijan el pago de sueldos dos o mas veces al mes. 

D) Disminuci6n de la necesidad de saldos precautorios¡ 

A continuaci6n se presentan algunas técnicas para disminuir -

las necesidades de dichos saldos. 

d.I) Sistema de Sobregiros: Con el sistema de sobregi­

ros el banco otorga automáticamente a la empresa aprobando 7-

los cheques que excedan el saldo de la cuenta. Por estecservi 

cio el banco cobra intereses por el dinero que se aporte para 

cubrir el fa;tante, claro esta que hay límites para la canti­

dad que el banco pueda aprobar; pero esos detalles son arre-­

glados con anticipación. 

d.2) Apertura de lineas de cr~dito: Dentro de las p61~ 

ticas de la empresa se encuentran las aperturas de las lineas 

de crédito, que son préstamos negociados de antemano y en los 

cuales se puede recurrir en cualquier momento. En vez de man­

tener saldos precautorios ociosos se puede confiar en la 11-­

nea de crédito, sin embargo hay que comparar sus costos con -

el de los saldos precautorios para deter::iinar cual resulta más econ6 

mico. Por lo regular los bancos cargan una comisión inicial -

por ampliar la linea de cr~dito e intereses aunque no se haga 

uso de ella, además de los intereses por las cantidades que -

se utilicen. 
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d.3)Inversiones Temporales; En vez de conservar saldos­

de efectivo precautorios es mucho mejor mantener reservas en -

valores de fácil realización que se puedan convertir en efect!_ 

vo inmediatamente con pocas probabilidades de incurrir en pér­

didas o en gastos. La presencia de valores altamente liquidos­

que se pueden convertir en efectivo en cualquier momento ha r~ 

suelto la necesidad de esos saldos. 

E) Pol~tica de Cuentas por Cobrar; 

Esta_.política general, señala el tiempo que se co~ ed~rá 

al cliente para pagar los descuentos por pronto pago y a veces 

las fechas de cobro ajustadas por temporada, que permiten al -

cliente pagar después de ciertos periodos especiales, por ej~ 

plo el de navidad. 

Traduciendo la po11tica general a términos de crédito -

más espec1ficos, los más comunes son la venta al contado, que­

requiere el pago inmediato por parte del cliente; Neto a trei~. 

ta dias, que requiere el pago dentro de los treinta d1as siguf_ 

entes y 2/IO neto a 30 d~as que requiere el pago dentro de los 

treinta d1as, pero con un descuento del 2% si el cliente paga­

dentro de los primeros diez d1as. 

Una vez ya establecida la pol1tica de cuentas por co--­

brar, lo qu~ se hace en primer lugar es determinar el riesgo -
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que ofrece el cliente potencial mediante un proceso de selec-­

ci6n que se basa en buena medida en fuentes de informaci6n a -

los que se debe acudir. Luego se decide si el riesgo justifica 

la utilidad adicional que se espera. De ser así se recomienda­

al cliente que se le otorgue el crédito convenido. También hay 

que vigilar el crédito una vez otorgado para detectar cualqui­

er deterioro de la c;:alidad y actuar rápidamente para evitar que 

la empresa soporte una pérdida en caso de que el deterioro sea 

muy acentuado. 

Fundamentalmente la política de cuentas por cobrar es -

un instrumentode mercadotecnia para promover las ventas, el -­

ejecutivo en finanzas debe de cuidar que su empleo ayude a ma­

ximizar las utilidades y el rendimiento de la inversión y que­

no se abuse del procedimiento hasta el grado en que el otorga­

miento del crédito deje de ser rentable y atractivo en térmi-­

nos de rendimiento sobre la inversi6n. 

Regularmente se observa que la mayoría de las empresas­

se inclinan hacia una política de créditos muy liberal porque­

favorece las ventas. Si la competencia ofrece credito, la pro­

pia empresa tendrá que hacerlo también para proteger su posi-­

ci6n en el mercado. 

Aunque los vendedores de la empresa recomiendan una po­

lítica de crédito, muy liberal corresponde al ejecutivo en fi-
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nanzas cuidar que la cantidad de crédito que se otorgue, sea -

6ptima y lleve a la empresa hacia sus objetivos generales. Es­

to exige que las cuentas por cobrar incrementen las utilidades 

y ofrezcan un rendimiento atractivo. Es necesario comparar -­

los costos y los riesgos de la pol1tica de crédito con las ma­

yores utilidades que se espera habrá de generar. También se 

tratará de evitar el dar crédito a clientes potenciales que 

probablemente tendrán dificultades para pagar o que inmoviliz~ 

rán los recursos de la empresa demorando el pago por largo --­

tiempo. No.conviene financiar a clientes que ofrecen demasiado 

riesgo o que requieren un total de cuentas por cobrar tan con­

siderable que la inversión s6lo es rentable marginalrnente po~ 

que absorve recursos que se podr1an utilizar para financiar -­

otros poryectos más atractivos. 

Finalmente si el rendimiento ·de la inversión en cuentas 

por cobrar adicionales es inferior al costo de los recursos -­

que se obtienen para financiarlos, se debe de rechazar la in-­

versión adicional en ~sas cuentas. Dentro de los factores que 

concurren en la pol!tica de cuentas por cobrar tenemos los si­

guier. tes¡ 

Los costos de cobranza¡ Siendo la pol1tica de la em-­

presa la de vender al contado, no se tendrán c~stos de cobran­

za porque todos los clientes harán sus pagos al recibir las -­

rnercanc!as,pero si comienza a extender cr€dito esperando que -
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atraera más clientes, incurrira en costos de cobranza porque­

tendrá que contratar a un gerente de crédito con ayudantes y­

contadores dentro del departamento de finanzas, conseguir 

fuentes de informaci6n de crédito que le ayuden a decidir cuá 

les clientes son confiables y sostener y operar de modo gene-

ral un departamento de cr~dito proporcionandole los el.ernen--

tos esenciales como son la papel.ería el correo etc. 

-Ca~59s de Capital; Una vez que la empresa decide otor­

gar crédito tiene que obtener recursos para financiarlos. De 

be de pagar a sus empleados, a sus proveedores y a todos 

aquellos que fabrican y distribuyen el producto mientras esp~ 

ra a que el cliente pague por el. mismo. La diferencia de 

tiempo implica que tendrá que utilizar r.ecursos por fuera (o­

utilizar los generados internamente que se podrtan invertir -

con más provecho en otra parte} • 

-Costos de Morosidad; Se incurre en estos costos cuan-

do el cliente se demora en pagar. En este caso, cuando no se 

pague a tiempo el costo aumenta al de la cobranza normal. Ya 

que habrá que pagar el costo de recordatorios que se envían 

por escrito, de las demandas por vía legal, de las llamadas -

telef6nicas y de otros medios que se emplean para cobrar. Por 

e,jemplo en la situaci6n de que un caso se pase a una agencia­

de cobros, por lo general se perder~a una parte considerable­

de la cantidad que se recupere como pago por los servicios de 
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la agencia. 

-Costos de incumplimiento; se incurre en estos gastos r -

cuando el cliente no paga definitivamente. Además de los cos­

tos de cobranza, de capital, de morosidad en que incurri6 has­

ta ese momento, la empresa pierde el costo de los articules -­

vendidos y no pagados. Tendrá que cancelar la venta en cuanto 

decida que la cuenta morosa se haya vuelto incobrable. 

-Beneficios; La empresa obtiene en su política de cuen­

tas por cobrar beneficios que se deben de comparar con los -­

costos para llegar a la determinación de una pol!tica adecua­

da. Los beneficios consisten en el aumento de las ventas y 

las utilidades que se esperan en una política más liberal. 
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3.3.2 Tipos y plazos de inversi6n en el caso de excesos de -­

efectivo. 

Generalmente en las grandes empresas existen demasia-­

dos excedentes o faltantes de efectivo, en este caso tratare­

mos sobre los excedentes del mismc, as~ como de la mejor mñ~ 

ra de utilizarlos en inversiones de fácil realización que pr~ 

duzcan una ganancia adicional, estas inversiones siempre deb~ 

ran de hacerse a una fecha determinada y a un plazo adecuado, 

considerando las necesidades de le empresa. 

Las inversiones principales se encuentran en los valo­

res y cuya caracteristica principal es que son de natural.eza­

temporal y de fácil realización al efectivo y con poco riesgo 

de pérdida en el caso de que exista alguna. En términos finan 

cieros estas caracter1sticas se conocen con el nombre de li-­

quidez. 

Además de la liquidez también se debe de estudiar el -

riesgo que ofrece un determinado valor y la volatilidad de su 

precio para ver la conveniencia para utilizarlo como inver--­

si6n temporal del efectivo excedente. 

Liquidez: La liquidez que se presenta en los valores -

es variada, ya que a medida que aumenta el grado de liquidez, 

aumenta también la rápidez conque un valor se puede convertir 
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en efectivo sin soportar una p~rdida debido al precio que pr~ 

domine en el mercado. 

- Riesgo; Siempre la persona encargada de las finanzas 

de una compañía quiere que los recursos esten disponibles --­

cuando se necesiten puesto que no estará de acuerdo a inver-­

tir en valores dudosos en cuanto al pago de intereses y capi­

tal. Seria una mala administración por ejemplo adquirir un -­

proyecto de inversión financiero con la esperanza de que ven­

cerá a tiempo para utilizar el producto de la amortizaci6n p~ 

ra pagar los impuestos y encontrarse conque hay incumplimien­

to. La inversi6n adecuada para canalizar los remanentes de -­

efectivo y que ofrecen menor riesgo son los bonos de la teso­

rer1a. 

- Volatilidad de los precios¡ Una inversi6n cuyo pre-­

cio sea muy volatil expone a la empresa a una pérdida poten-­

cial en caso de que el precio baje desde la fecha en que se-­

adquirio y la fecha en que haya necesidad de convertirlo a -­

efectivo. 

Como en la administración del dinero lo que se requie­

re es estar en situación de convertir en efectivo una deter-­

minada suma cuando sea necesario, entonces se tiende a evitar 

los valores más volatiles y adquirir los más estables. 

A continuación se presentan algunos de los tipos de va 
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lores que se pueden utilizar para la administración del efect~ 

vo y familiarizarse con su liquidez, riesgo y volatilidad de­

precio. 

A) Bonos de la Tesorería; Son aquellos valores de más­

corto plazo emitidos por la tesorería, los plazos tfpicos son 

de 1 a 90 días. 

Desde luego a menudo que estos bonos se acercan a su -

vencimiento se pueden comprar a los propietarios iniciales -­

con vencimiento a unos cuantos días. 

Estos bonos son de gran liquidez y no hay riesgo e.e in 

cumplimiento porque constituyen una obligación directa del g~ 

bierno. 

Dichas bonos de tesorería se negocian a base de des--' 

cuento, lo que significa que el interes se calcula corno la di 

ferencia entre el precio que se ha pagado y los $10,000.00 

que se obtienen por cada bono al redimirlo. Si se pagaron --­

$9,900.00 por un bono de tres meses el inter€s efectivo será­

de $100.00 por una inversi6n de $9,900.00 a una tasa anual ba 

sada en el año de 360 dias el, rendimiento implfcito equivale 

al 4.04%. Esto puede observarse en las cotizaciones diarias -

de los períodicos como rendimiento a la oferta y a la demanda 

donde el rendimiento a la oferta se basa en el precio actual-
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que los compradores están dispuestos a pagar y el rendimiento 

a la demanda se basa en el precio que los vendedores estan -

dispuestos a aceptar. 

B) Aceptaciones Bancarias¡ Estos no son más que che--­

ques (giros) pagaderos en alguna fecha futura y garantizados­

(aceptados) en cuanto a su pago por parte del banco en una ~ 

cha futura. Se originan normalmente en el comercio internacio 

nal cuando un cheque de un ímportador se extienda a la orden­

de un exportador. 

cuando el banco acepta el cheque contra la cuenta del­

importador (respaldado generalmente por una linea de cr~dito­

con el banco), el cheque se convierte en un instrumento nego­

ciable. Luego es vendido por el exportador a cuya orden se -­

extendió, con un descuento sobre el valor nominal a las eropr~ 

sas, quienes lo utilizan en su administraci6n de efectivo y -

lo presentan en el banco garantizante en la fecha que corres­

ponda. 

La liquidez de las aceptaciones bancarias es muy alta­

y existe un gran mercado secundario donde se pueden comprar -

y vender. Es un mercado de gran acceso y el grado de incumpl.f_ 

mj.ento es relativamente pequeño puesto que el banco esta obli 

gado a hacer el pago en caso de incumplimiento por parte de -

quien expidio el cheque. 
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Consiste en pagarés no garantiza-­

~~resas como l.a General Motors. Ademas d~ l.as 

f:lnancieras que so.n grandes usuar:las del. papel ca-­

emiten también el. papel 

empresas más grandes acostumbran a vender1o -­

a l.os ejecutivos de finanzas anunciando una fe--

pr6x:i.ma y el rendimiento efectivo de la emisi6n. 

director de finanzas, se interesa en co!! 

prar .una parte tiene que pónerse en contacto con el. emi.sor. 

El. mercado secundario es muy l.imitado y el papel. es ~ 

co l.iquido. Si se util.iza el. papel. cómerc:lal. en 1.a administra 

ci6n del. efectivo, habr~ que conservarlo hasta su vencimiento 

que puede ser de treinta d1as a un año. El. riesgo se conside~ 

rá muy bajo, ya que el. papel. comercial sOl.o l.o emiten las em-

presas más acreditadas y su cal.idad,es investigada por agen­

cias cal.ificadas e independientes. 

La volatil.idad del precio es ma:;·or que l.a de otros t!-

tulos de corto plazo en vista de 1o limitado del. mercado se--

cundario que con frecuencia obliga a que en el. caso de conv8!:.. 

tirl.o en efectivo el director de finanzas se exponga a sopor­

tar una pérdida. Este papel se vende también a base de des~.,.,;. 

cuento. 

P) Convenios de Recompra: Estos convenios son arreglos 

negociables por medio de los cuales el ejecut:lvo acuerda com-
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prar parte del inventario de valores de algün corredor por -­

un ntlmero de dias especifico. 

El corredor de valores en el mismo momento, conviene -

en volver a comprarlos al finalizar el periodo señalado por 

un precio ligeramente más alto. La diferencia en el precio r~ 

presenta el interés que gana la empresa. La liquidez es muy -

alta puesto que el convenio implica la autoliquidaci6n. La ero 

presa tiene garantizada la reventa a un precio conocido lo 

que es de gran importancia, el arreglo se puede ajustar a las 

necesidades especificas de la empresa. El riesgo es reducido­

porque si el corredor no puede volver a comprar los valores 

segün lo pactado, la empresa puede vender al colateral. 

E) Certificados de Depósito negociables; Son aquellos­

dep6sitos temporales hechos en los bancos cuya propiedad se -

prueba mediante un certificado. El vencimiento de estos es a­

menos de un año, puesto que se pueden negociar individuaL-nente, 

el plazo exacto puede ser cualquiera con el cual este de --­

acuerdo el banco. 

La liquidez de los Certificados de Dep6sito es menor -

que la de los bonos de tesorer1a, aün cuando en su mayoría -­

son negociables y se pueden revender, debido a que el mercado 

secundario esta menos desarrollado, es por eso que el ejecut2:_ 

vo de finanzas al adquirir estos Certificados tendrá que pen-
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sar en conservarlos hasta su vencimiento. 

El precio de los Certificados de dep6sito tiende a su­

bir y a bajar con el de otros bonos de igual vencimiento que­

haya en el mercv.do. 

Sin embargo, a la falta de un buen mercado secunadrio­

una conversión en efectivo obligada puede hacer bajar el pre­

cio por debajo del que se podría esperar en relación con el -

rendimiento de valores semejantes cuyo mercado sea más activo. 

Hasta este tercer capítulo hemos visto las diferentes­

decisiones que deben de tomarse en la ejecución del presupue::!_ 

to, así como las diversas fuentes de financiamiento existen-­

tes, tanto dentro como fuera de la compañía, se vio tambi~n -

que tipo de decisiones se deben de tomar en la presentación 

de variaciones en el presupuesto original. 

Finalmente mencionamos, las políticas m~s escenciales­

que existen para el financiamiento de efectivo así como los -

diferentes tipos de inversión que existen y en las cuales de­

ben de invertir cuando existan excedentes. 

En el capítulo siguiente se presenta un caso práctico­

del presupuesto de efectivo que incluye los renglones princi­

pales que pueden integrarlo. 
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CASO PRACTICO 

El presente y último capitulo nos presenta el ejemplo­

de un caso práctico del presupuesto de caja. Dicho presupues­

to es anual y esta dividido en periodos mensuales, los cuales 

a su vez son divididos en los diferentes d!as h~biles de cada 

mes. Se anexan también cédulas de trabajo en las cuales se -­

mestra como se llego a las cifras que soportan al presupuesto 

las cédulas mencionadas son anuales y son las siguientes; 

1) Presupuesto de caja anual correspondiente al ejercicio de-

1984. 

2) Cédula de ventas netas. 

3) Cédula de ingresos 

4) C6dula de intereses ganados. 

5) Cédula de n6minas. 

6) Cédula de Impuestos. 

7) Cédula de pago a proveedores. 

B} Cédula global de gastos. 

9) Cédula de gastos generales por departamento. 

10) Cédula de ventas brutas y costo de la mercancfa vendida. 

Las cédulas mencionadas son elaboradas en base al eje~ 

cico y experiencias anteriores. 

Recordemos que en la introducci6n del presente estudio 

1 
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se rnencionarc:malgunos antecedentes de la Compañia sobre la --

cual se va a elaborar el presupuesto. 

Y as! tenemos que la empresa de referencia se dedica -

a la fabricaci6n y venta de cosméticos en general dentro de 

toda la repüblica y que es una sucursal establecida en México 

con sede en el extranjero y en la cual se trabaja por campa--

ñas (Periodos de 21 d!as). Tenernos tarnbi~n que el organigrama 

de la compañía esta integrado como sigue: 

DIRECCION 
DE 

FINANZAS 

' ) > ' ) 

DIRECCION 
DE 

VENTAS 
J ) ;i 

GERENTE GENERAL 

DIRECCION 
DE 

MERCADOTEC 
) J ) J 

DIRECCION DIRECCION DIREX:CION 
DE DE DE 

MANUFACT . CPERNXNES REL. llIDS. 
Jjj jJJ Jj' 

(,) Representan gerencias que dependen de la direcci6n 

correspondiente. 

Siguiendo con lo del presupuesto a continuaci6n se da.­

rá la explicaci6n de cada una de las cédulas. 

l) Presupuesto de caja correspondiente al ejercicio de 1984. 

Está cédula que es la número I nos presenta la integr:::_ 

ci6n del presupuesto anual por el periodo de 1984, as1 como -

los diferentes conceptos que lo forman. 
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Dentro de los conceptos que se manejan tenemos¡ 

Ingresos por venta: 

Estos ingresos son principalmente por los cobros de 

las ventas de cosméticos realizadas por las representantes de 

la compañta y que son dep6sitadas en las diferentes cuentas -

bancarias que tiene la Cía. 

Ingresos por intereses: 

Estos ingresos provienen de los rendimientos que nos -

proporcionan las inversiones en valores, realizadas sobre los 

excedentes de efectivo y por lo regular provienen de inversi~ 

nes a Plazo Pijo, Compra de Certificados de la ~esorería y -­

aceptaciones bancarias. 

N6minas: 

Son pagos efectuados por las diferentes percepciones -

que se manejan dentro de la empresa. 

Impuestos: 

Este renglón representa todas las prestaciones en dine 

ro o en especie que el estado fija unilateralmente y con ca--



108 

racter obligatorio de acuerdo a la ley y estan constituidos-­

por el Impuesto Sobre la Renta, Impuesto al Valor Agregado, -

5% del INFONAVIT, 1% Sobre Remuneraciones, Im?uestos Sobre -·­

Productos del Trabajo, Seguro Social ·~te., los cuales deben -

de enterarse o declararse al fisco de acuerdo a la fecha que­

marca la ley. 

Proveedores: 

Aqu! se presentan tanto las personas morales como las­

personas f!sicas que nos proporcionan la materia prima o nos­

pre stan servicios y estan integrados por proveedores naciona­

les y extranjeros los nacionales representan generalmente un-

80% de la materia prima y los extranjeros que representan el-

20% son los que nos proprocionan los diferentes insumos de i~ 

portaci6n los cuales tienen que pagarse en moneda extranjera. 

Acreedores: 

Dentro del mencionado renglón inelUL-uos aquellos gastos 

o deudas diferentes a la compra de materia prima y que en --­

nuestro caso corresponde al pago de dividendos. 

Otros conceptos: 

Dentro de este rubro nos encontramos con egresos dife-



119 

rentes a todos los anteriores y que regularmente son por sa-­

lidas de efectivo que se utilizan como anticipos para gastos­

de viaje, representaci6n, o programas especiales para alguna­

convenci6n de ventas etc. 

2) Ventas Netas: 

Esta cédula viene a representar el total de las ventas 

realizadas por mes de las diferentes zonas que se encuentran­

distribuidas en toda ·1a repüblica, tanto al 15% como al 6% -­

que corresponde a la zona fronteriza. 

Como se puede observar la c6dula nCtmero 2 se determina 

en base a las ventas brutas menos un porcentaje de devolucio­

nes estimado del 4% sobre el total. Dicha cédula nos sirve co 

rno auxiliar para poder determinar la· cédula correspondiente a­

las ingresos. 

3) Ingresos: 

La cédula #3 fue elaborada tomando como base la cédula 

#2, tomando de la misma, el importe de las ventas netas tanto 

de México como de Tijuana (576'000M), se les aplica un proce~ 

taje de impuesto sobre la venta que viene siendo del 21i du-­

rante todos los meses del año, ($120 • 960M) , que acumulad<.J a 

las ventas netcas nos da el importe enviado al cobro ($696'960 M) 
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que se divide entre los dias h~biles del mes correspondiente­

(17) dandonos la venta diaria, la cual multiplicada por los -

d1as cartera (Ventas atrasadas y no cobradas a la fecha) que­

son 25, nos da el saldo final de cuentas por cobrar. 

En el parrafo siguiente de la misma c~dula se mucstra­

el importe de la cobranza correspondiente a cada uno de lÓs -

meses del año, la cual se determino tomando como base el sal­

do inicial de cuentas por cobrar del mes de enero que es el -

saldo final del mes de dicie~bre del año anterior (1983) 

($ 1 100'000 M), se le adiciona el importe enviado al cobro 

(696'960 M) y se le disminuye el saldo final de cuentas por 

cobrar ($ l. 024' 950 M) y el resul.tado será la cobranza del --

mes de enero ($ 772'010 M). 

4) Intereses Ganados. 

La cédula #4 se determina en base a un excedente esti­

mado del 80% y sobre un promedio de saldos de la siguiente m~ 

nera; Se parte de un saldo inicial que es de 100'000 M se le­

adicfonan los ingresos por ventas de acuerdo a la cédula # 3 -

($ 772'010 M), se le restan los gastos segan la cédula #8 --­

($ 763'000 :1) se le aumenta el saldo inicial ($100'0001-!) y al 

resultado se le determina un promedio dividiendolo entre dos­

($209'010MJ, lo que nos da. 104'505 M, del cual el importe del 

80% se invierte ($83'604 Ml aplicandole una tasa ~ensual esti 

mada del .0433, dandonos de est~ manera el interes ganano ---
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correspondiente al mes de enero ($ 3'620 M). 

5) N6minas: 

La cédula de n6minas no tiene mayor problema para com­

prenderla, puesto que se determina en base al personal exis~­

tente podría haber diferencias en el moirento de que exista -­

algún ajuste salarial o aumentos de sueldo, lo cual ya esta -

considerado dentro del presupuesto. 

Las n6minas con las que cuenta la compañía son las si­

guientes: 

Al N6mina de los obreros: Es una n6mina que se paga -­

semanalmente y pertenece a todos los departamentos de manufac 

tura y que estan sindicalizados. 

B) Empleados: Es quincenal y en ella se encuentrán in­

cluidos todos los auxiliares, secretarias y supervisores. 

C) Semi-Confidencial: Aquí estan incluidos todos los -

gerentes de la empresa. Su pago es mensual. 

D) Confidencial: Dentro de esta n6mina se encuentran in 

cluidos exclusivamente los directores de area y el gerente g~ 

neral. Su pago es mensual. 
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E) Consejeras: Es una nómina que se paga mensualmente­

y pertenece a las consejeras de venta que son las que tienen­

ª s-.;. cargo varias zonas dentro de la república. 

6) Impuestos: 

La c~dula #6 correspondiente a los impuestos, incluye-

los pagos principales al fisco y se integr~ por e 1 I. S. R. -

correspondiente a la venta de cosméticos y que se forma por -

el primero, segundo y tercer pago provisional y el pago defi­

nitivo correspondiente al mes de marzo. 

Se incluye ta,"Tlbién el impuesto al valor agregado, el. -

I.S.P.T. retenido a los trabajadores, el 1% Sobre Re~uneracio 

nes, el 5% de aportación al INFONAVIT, el impuesto retenido -

sobre las Cuotas del Seguro Social, y finalmente otros impu~. 

tos como pueden ser los derechos de autor y el impuesto pre-­

dial. 

7) Pago a proveedores: 

Está cédula se determino tomando como base los inven~ 

rios tanto inicial como final de materia prima, que son$2'1.50,000 

!-!. y $2'045.630:-t determinar.do los consumos en base a un 80% del­

costo total de las ventas brutas presentadas en la cédula #10 

$184' 320 !1 y por diferencia se determinan las compras mensua 
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les ($ 450' 000 M). 

Dentro del presupuesto anual de caja y en el rubro de­

proveedores se encuentran incluidos los gastos de operaci6n y 

gastos indirectos que deberían de manejarse en la cuenta de 

acreedores diversos. 

8) Presupuesto Global de Gastos: 

En la cédula mencionada se encuentran ya incluidos to­

dos los gastos en que incurre la empresa en el desarrollo de­

sus operaciones normales y que ya han sido presentados en 

otras cédulas particulares, a excepción de los gastos indirec­

tos e inversiones en activos fijos, así como otros conceptos. 

9) Gastos Generales por Departamento: 

La cédula #9 presenta a los diferentes departamentos -

que originan el total de los gastos generales para la realiza 

ci6n de las funciones de la empresa. 

10) Ventas brutas y costo de las Mercancías vendidas: 

Mediante la cédula #10 se determina el pago a provee~ 

res, as1 como el importe correspondiente al concepto de gas-­

tos indirectos. Se inicia tomando cono base la cédula #2. De-
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las ventas brutas, (600'000M) se le disminuyen las devoluci~ 

nes sobre ventas ($24'000M) y ya una vez determinadas las 

ventas netas, se determina corno costo de la mercancía un 40% 

que es 230'400 M solamente para el mes de enero y un 35% pa­

ra los once meses restantes. Del costo de la mercancía ven­

dida se determina que el 80% pertenece al pago de proveedo-­

res, ($184' 320Ml. y un 20% pertenece a gastos indirectos. --­

($46, 0BOM.). 

Hasta este momento se ha dado una ligera explicaci6n 

de lo que contiene cada una de las cédulas de trabajo, a ca~ 

tinuaci6n se elaborarán las c~dulas mensuales de los presu-­

puestos de caja y que solamente abarcarán hasta el mes de ma 

yo, puesto que de ahí para adelante lo demás seré! repetitivo. 
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CONCLUSIONES 

En mi opinión la elaboración y aplicación del presupue~ 

to de efectivo es una de las funciones principales que debe -

dominar el ejecutivo rinanciero pues en la actualidad el costo 

de capital sale demasiado caro y muchas empresas lo utilizan -

corno una opción para salir de la situaci6n ~n que se encuen--­

tran, sin darse cuenta de que se estan endeudando y más toda-­

v1a si los créditos son realizados en moneda extranjera. 

Debe de tenerse mucho cuidado en la aplicaci6n y ejecu­

ción del presupuesto para no dejar ningún concepto fuera del 

mismo y en caso de que esto suceda, se apliquen las diferen-­

tes alternativas de financiamiento conque cuenta la entidad,­

tanto internas como externas y considerar las posibles contih 

gencias que pudieren presentarse. 

Para que un presupuesto de efectivo sea realmente efi-­

caz, debe de estar apoyado sobre bases firmes y con la infor­

maci6n completa y oportuna que será proporcionada por los di­

ferentes departamentos existentes. 

La responsabilidad en la toma de decisiones sobre vari~ 

cienes en la ejecución del prespuesto corresponde al ejecuti-. 

vo financiero pero siempre deben de estar aprobadas y revis~ 

das por los directores de las diferentes áreas que estan den-
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tro de la compañía con el fin de que no existan fallas de con 

trol interno. 

El ejecutivo financiero será el encargado de colocar el 

excedente del efectivo en inversiones de fácil realización y 

sin riesgo alguno en perjuicio de la compañía, buscando, siem 

pre las tasas de rendimiento más atractivas y los plazos más­

adecuados a las necesidades de la empresa y así tener una ace~ 

table líquidez y buena imagen ante terceros. 

Debe de existir una 6ptima administración del capital -

de trabajo para la subsistencia de la empresa. 

Por ültimo, es necesario una innovación constante en los 

servicios bancarios con el fin de que las empresas puedan ha-­

cer un uso más eficiente del efectivo. 
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