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PROLOGO

El presente estudio trata de dar una explilicacibn acer.=

del manejo del efectivo dentro de las grandes eompresas. Asf —

como tambi&n la mejor utilizacidn del remuanente de efectivo, y
las diferentes alternativas de financiamiento que existen tan-

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

der seguilr compitiendo dentro del mercado.

El Capitulo I, trata en forma general los conceptos —--

principales que intervienen en la elaboracitn del presupuesto
de efectivo, asi como su planeaci®n, importancia y progeso de
decisifn en la administracibdtn de fondos, su oportunidad en la

aplicacifén, técnica para su formulacién, periodicidad y presen

tacibn.

El Capituleo II, trata acerca del origen de los ingresos
y de la forma de controlarlos mediante las inversiones y den-—-—
tro de las diferentes cuentas bancarias. Se habla también so-
bre las funciones del departamento de tesorerfa en relacibn a

la elaboracién del presupuesto de efectivo. Finalmente en el
presente capftulo se muestran los diferentes tipos de egresos

que afectan al presupuasto.

El Capftulo III,presenta mis bien una toma de decisiones
en relaci®n al excedente de ingresos y la forma mds convenien-

te de utilizarlos en inversiones, para de esta manera obtener



un ingreso extraordinario en beneficio de la companfa. Tam——
bié&n presenta las diferentes alternativas de financiamieﬁto -
que se pueden seguir en el caso de que los ingresos sean infe
riores a los egresos, las desviaciones existentes en la ejecla
ci6n del presupuesto y la toma de decisiones cuando existen -

variaciones.

En el Capitulo IV, se.presenta el caso prdctico de un -
presupuesto de efectivo anual, el cual se divide en periodos
mensuales de los cuales solamente se trabaja con cinco meses y
gue incluye varios conceptos que intervienen en la ejecucibén -
del mismo, comoc son: Ingresos por ventas, intereses sobre in--

versiones, pagos de proveedores, impuestos, néminas etc.
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CAPITUIO 1

EL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.
INTRODUCCION.

PLANEACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO.
A) INGRESOS.

B) EGRESOS.

ALCANCE Y ADMINISTRACION DE FONDOS.

ASPECTOS A CONSIDERAR DENTRO DEL FLUJO DE
EFECTIVO,



I.I. INTRODUCCICR

Las circunstancias econbmicas actuales tanto en M&xico
como en otros paises presentan una difficil situacifn a la mayd

ria de las empresas puesto gue son definitivas tanto para su -~

capacidad de crecimiento,

su rotacidn o liquidacién de persges=
nal,

la subsistencia de la misma y en muchos casos la guiebra.

El enfoque principal gue se dard en el presente estudio

es el referente al aspecto financiero que se maneja dentro de

las empresas. BEs por lo tanto 16gico, pensar gue tiene gue er

xistir una adecuada planeacitn y control financiero del efectd

vo para el logro de los objetivos gue persigue la empresa

Tanto la planeacifn como el control del flujo de efecti
vo son de suma importancia, debido a los fenGmenos existentes

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

nan un dificil perfodo de liguidez y en donde la finica solu=—m-—

cién serla el adecuado manejo del efectivo.

La mala interpretacifn originada por los cambios en el
estado de resultados y el balance general obligan al ejecuti-
vo financiero a poner mayor atencién sobre las transacciones
reales del dinero y de esta manera no llegar a la descapitali

zaci6n de la empresa vy la carencia del efectivo.

Tambi&n mencionaremos que para la existencia de un ne-



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

S0sS como se vengan presentando.

A continuacién analizaremos y determinaremos algunas es

trategias que permiten un adecuado y eficaz manejo del dinero.

Como en nuestro estudio 1o gue interesa principalmente
es la obtencidén de los ingresos para la elaboracibn de nuestro
presupuesto de efectivo, tenemos entonces gue definir el giro
de la compaiifa asf como los diferentes artficulos que lanza al

mercado.

Y asl tenemos que nuestra empresa se 1lamar4 "COSMET Y-
COS DE MEXICO", la cual se declara que es una empresa mercan=-—
til, constituida conforme a las leyes del pails, que se dedica
a la elaboracidén y compraventa de articulos de belleza (perfu-
meria), como son los desodorantes, lociones para después de a-
feitar, esmaltes para las unas y colonias para damas y caballe
ros dichos articuleos son ofrecidos a la venta por conducto —
de agentes comisionistas llamadas "representantes", guienes -
envian las solicitudes de pedido a los laboratorios que tienen
instalados en la calle de San André&s No, 3580 en Mé&xico, 21, -

D.F., y gque una vez accptados son surtidos y empacados,

Cada pedido es una orden que es enviada a pcrtadores e
tablecidos en puntos estratégicos de la Reptiblica Mexicana que

se encargan de entregar a las agentes comisionistas dichas or-—
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denes y cobrar el importe &e¢ las miskas,

T

ooy pedidc es cu~

Tenemos que el snporte a pagair del p
bierto por las representantes hasta qu2 Tstas itan obtenide el-

cobro de los clientes adguirentes y reciben el segundo pedido-
vy asi sucesivamente,

Como es una compafifa que vende solamente a cré&dito, te-
nemos gue el saldo de las cuentas por cobrar aumenta hasta gque
llega el momente de la recuperacitn de la cuenta gue a nds tar
dar es a los 21 dilas debido a que el sistema de ventas y cobro

de las mismas es muy especial ya gque se trabaja por campaias -
(perfodo que abarca 21 dias).

Asi podemos darnos cuenta que la principal fuente de in
gresos son las ventas, las cuales son canalizadas directamente

a las diferentes cuentas bancarias y de ahi se distribuyen pa-

ra cubrir los principales egresos de la compafifa que estan

constituidos por la adquisicifén de materia prima y accesorios,

pago-de sueldos, gastos de venta, administracifn etc..

Finalmente diremos que al tener los inventarios de ma--
teria prima; se empieza con la manufactura en proceso y de ahi-
una vez agregada la mano de obra y otros gastos, pasard al in-
ventario de articulos terminados de donde se hard llegar a los

diferentes centros de distribucibn de toda la reptblica.



Todos estos articulos que ofrece la empresa son demanda
dos en gran cantidad debido a gque le dan a las personas una me
jor presentacitn como son el caso de los esmaltes y las som-—-

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

dos como articulos de primera necesidad como los desodorantes—

vy las lociones para despuds de afeitar.

A continuacidn iniciaremos nuestro estudio sobre la ela

boracién planeacién y control del presupuesto.
I.2. PLANEACION DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO,.

Sabemos de antemano perfectamente que la administracidn

de las finanzas tiene como principal finalidad la de incremen

tar las utilidades de la negociacibn.

En la é&poca actual es de suma importancia el asegurar a
la empresa un adecuade 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 rentabilidad.

El manejo y control del flujo de efectivo es definitivo
dentro de una &época inflacionaria debido a que los estados £i-
nancieros como habiamos dicho al principio son muy enganosos,—

hay necesidades crecientes de capital de trabajo y activos fi-



jos, hay cobranzas mis lentas y pagos mis rdpidos gue origi-—-

nan una reduccidn en la liguidez, que no va de acuverdo con —-

las utilidades que obtendrian en épocas normales.

Por otro lado vemos gue hay una gran ausencia de re—-~-
cursos externos que obligan a la empresa a utilizar los recur

sos propics y aprovecharlos al maximo.

Es por eso gue para la elaboraci6n del presupuesto de-~

efectivo se requiere de informacidn especilfica y sobre todo -~

gque vaya acorde con la realidad.

Con la elaboracidén del presupuesto de efectivo se tie-

nen ya bhien cimentadas las bases para una buena toma de deci-
siones.

El €énfasis de dicha administracién debe de enfocarse

hacia una relacién adecuada entre las entradas y salidas de

efectivo. Existen tambié&n diferentes fenomenos que hay que

tener presentes para poder comprender las implicaciones gue

-

lleva consigo el presupuesto de efective, yva gque es demasiado

importante tener una idea clara de las variaciones econfmicas

que afectan o influyen tanto en los ingresos como en los --
egresos., A continuacibn se presentan algunos de ellos.

Pago a proveedores del extranjerc;



Este concepto al igual gue todos los demds se debe de-
manejar con mucho cuidado por el gramn porcentaje de incerti--

dumbre gque se tiene en lo referente al monto de las deudas

pendientes en caso de una devaluaciOn.

Impuesto sobre la renta:

Es muy comun gue frecuentemente ario con afio se presen-
ten reformas fiscales las cuales obligan a la mayorfa de las-

empresas a definir la estrategia fiscal a utilizar.

Las pérdidas por devaluacién sabemos muy bilien que no -

son deducibles en forma inmediata, en tanto que la inflacién-

siempre aumenta las utilidades ficticias y por lo tanto repre

senta una carga fiscal,

Fondo de pensiones:

Los grandes incrementos en los salarios registrados en

los dltimos afios aumentan en gran parte la carga de los fon--

dos de pensiones.

Pago de dividendos:

La falta de liquidez originada por la escasez de ingrz
sos y el debilitamiento en la situacidén financiera, hacen ca-

si imposible en muchas ccasiones la distribucién de dividen--

dos.



Nuevas inversiones en activo fijo:

En la mayorla de los casos existe un incremento en los
costos tanto de los activos fijos nacionales como de importa-

cidn.

Saldo final en caja;

La actual transformacidén del medio ambiente muchas ve-
ces hace demasiado imprecisos los pronésticos 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 como consecuencia de los gfandes riesges de liguidez
en gue muchas veces se encuentran las empresas en la época -—-
actual. Asl 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-



primera es gue en el sistema de cobranzas exista una gzan dis

minucidn en las ventas reamles y la segunda eu guo

gure exista uinn -
alargamiento por parte de los clienios para 1 pago de susm ——

deudas ante la gran escasez de crédite existents

Nuevos préstamos;

Es también muy definitivo el insuficiente crédito con-

gue cuentan los negocios, tanto a nivel nacional como extran-

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

quisitos en la obtencidn de pré&stamos.

Aportaciones de accionistas:;

También existe la incertidumbre econSmica gque en la ma
yoria de las veces influye en gran medida a gue los inversio-

nistas sean mds reacios a aumentar el capital de la Compatifa.

Intereses;

Son los importes obtenidos por la ceolocacifn de inver—
siones.
B) EGRESOS.
Salidas por costos de producci®n;

Generalmente existe siempre un incremento en los Ccos=—-

tos de produccién originados por la inflacidn y la devalua-~-—-

¢i6n que por lo regular no siempre se pueden compensay con --



-~

precios de venta mds altos.

AsImismo tambifén nos damos cuenta de gue ya muchos pro
veedores no otorgan el crédito tan fdcilmente puesto que siem
pre requieren los pagos de contado, o con créditos excesiva—-

mente cortos en relacifn a lo acostumbrado.

Salidas por costos de distribucién y administracifn:;

los costos variables se ven aumentados siempre por el-
aumento de la produccidn, la inflacidn y el incremento en los
salarios, mientras que los costos fijos siempre siguen siendo
los mismos en sus conceptos no asi 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 contratacidn de los

prestamos tanto en moneda nacional como extranjera.

Con todo lo expuesto anteriormente podemos darnos cuen
ta del efecto que causa el medio ambiente econSmico sobre el-

presupuesto de efectivo.

La elaboracidén de los pronSsticos se dificulta por el

ambiente econdmico inestable. Es decir gue ademds de la ine-



xactitud del presupuesto elaborado,

la

10

este se ve afectado por -
inestabilidad de factores ajenos a La enpresa .

Es por esta razfn que para la elaboraci@n de un presu-

puesto de efectivo se requiere siempre de un enfogue totalmen

te diferxente al utilizado tradicionalmente.

a)

b)

c)

d)

La informacitn de gue debe de constar un prondstico de

de cubrir los siguientes requisitos.

Maximizar la adaptabilidad de la compafifa a los cambios ex
ternos.

Prevenir a la empresa para posibles contingencias financie

ras con la finalidad de gue esta pueda reaccionar en forma
inmediata.

Se requiere de mayor atencidn en lo que se refijiere a los -

Iindices externos, tales como cambios en los precios de los

bienes consumidos, el usc de la capacidad instalada etc..

El auxilio a la alta gerencia en la elaboracifn de planes-
financieres gque permitan soportar las c¢risis con el minimo

de alteracidn de las operaciones dilarias.

Es vital por lo tanto que la mayorfa de las empresas -

tengan una mentalidad mds abierta en relacién a la crisis y -

esten de acuerdo a aceptar el trabajo extraordinarioc que im--
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plica consideraxlos dencro de los planes de contingencia.

Uno de los puestos principales en los gque se debe de —-
poner mucha atencidn es la adaptabilidad que se debe de daxr a-

la empresa para sortear las crisis de lfquidez.

En sequida se presenta una metodologia a seguir:

a) Planteamiento de posibles eventos desfavorables;

El primer paso para la planeaci6n adecuada, de la adap-
tabilidad de una empresa se encuentra en observar los pronésti
cos no solo desde el punto de vista mds Sptimo, sino también -
tenexr presente toda una serie de‘acohtecimientos que pueden --
ser desfavorables para el objetivo que se persigue y que pre—-

sentan una probabilidad muy alta de ocurrencia.

b) Hacer un inventario de los recursos disponibles para la --~
readaptacidn.

Este segundo paso se refiexe al énalisig»que existe so-
bre la flexibilidad que se tiene ante otras instituciones para
obtencib6n de fondos adicionales o extraordinarios a log que se

presentan en el plan normal y en los estados financieros.

Estos recursos para contingenciés pueden surgir de;

Reservas no comprometidas y negociables.



Reduccitn de egresos planeados.
Ifquidacidn de activos.

La finalidad principal de este inventario es la de sa--

ber en un momento determinado gue recursos se pueden movili--

zay para resolver una contingencia y ademds el tiempo que se-—

tiene dispuesto para su realizacidn,

En seguida se presenta un ejemplo de como elaborar un-—

inventario de recursos a mowvilizar al presentarse una contin~
gencia financiera,

A) Reservas no comprometidas;

Las reservas de efectivo y valores.
Lineas de c¢rédito disponibles

Prestamos adiclaonales negociables.

Emisidn de acciones.

B) Reduccif6tn de egresos planeados:

Modificacién a los programas de producciln, compras
inventarios.

Reduccién de egresos en investigacién de mercados.
Publicidad.

Gastos administrativos.

Inversicnes en activos fijos.



Pago de dividendos

C) Liquidaci®n de activos;

Cierxe de plantas

Venta de activos individuales

pP) Férmulacién de estrategfas alternas;

Esta fase establece diversas alternativas para la uti-

lizacitn de las recursos mencionados con anterioridad.

Cuando una de las contingencias llegue a ocurrir en ~-
forma anticipada, se debe de tomar en cuenta el principio con
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 contingéncia.

Es asi come de esta manera los recursos gue Se encuen-~
tran disponibles en forma inmediata sean utilizados para cu-—-
brix las contingencias mis 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 mis tiempo para su -

disponibilidad se utilicen para contingencias previstas con -

mayor anticipacién.

Podemos terminar diciendo que el grado de incertidum——
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bre que se tiene siempre ha formado parte de los negocios, y-
que es ya muy necesario incorporarlo a la planeacifn y con---

trol financiero, y especialmente presentarxloc en el presupues-
to de efectivo.

Es también de gran importancia, gue los responsables -
de las operaciones financieras dentro y fuera de la empresa,-—
comprendan el rieésgo que sus decisiones tienen sobre el f£flujo
de efectivo para que de esta manera se pueda cooperar en la -~

implantacidn de programas gue puedan mantener la lfquidez de-~
la compafiia. -

1.3. ALCANCE Y ADMINISTRACION DE FONDOS

Un buen financiero que se encarga de la administracidn
de fondos es casi seguro que este al pendiente de su saldo de
efectivo y también tenga gue plantearse ciertas preguntas al-
respecto, como por ejemplo; & Qué cuentas tienen que pagarse—

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

La administracioén de fondos del ejecutivo financiero -
no solamente consiste en pagar cuentas y aceptar pagos, sino-
que abarca mucho mis responsabilidades, pues tiene gque enfren
tarse ante una serie de problemas a los cuales tiene que dar-

les una solucién a través de una buena toma de decisiones.



1.3.1. Importancia de una administracidn de fondos inteligepn

te;

El efectivo es un activo liquido que es de mucha impox

tancia para las transacciones cotidianas de la empresa,

Ia urgencia de la obtencibn del efectivo se debe a la-
falta de control existente entre las entradas y salidas del -
mismo y de lo diffcl que resulta anticipar adecuadamente algu
nos de estos flujos. Es por eso gque debe de mantenerse una -
cierta cantidad de efectivo para la realizacifn de las opera-
ciones normales de la empresa y para hacer frente a los reque

rimientos inesperados de la misma.

El costo de hacer frente a cualguier salida de dinexo-
no considerada en el presupuesto depende de la cantidad del -
faltante de efectivo y de la repetiéidn de tales eventos. Su
cede gque muchas veces uno se puede encontrar ante un faltante
ocasional que fdcilmente se puede solucionar como por ejemplo
mediante la venta de valores negociables o bien por medio del

financiamiento de una linea de cxré&dito,

Una de las razones mads importantes para que la empresa
no se encuentre ante situaciones demasiado dificiles es la de
mantener siempre un adecuado saldo de efectivo y de esta mane
ra evitar las incomodidades de pedir préstamos a corto plazo-~

con tasas de interés muy elevadas, presentar una imagen de --
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crédito deteriorada, asi como desaprovechar descuentos por

pronto pago y llegar finalmente a la insolvencia.

Es por eso que se debe de mantener un saldo de efecii-

vo dependiendo de la frecuencia de las salidas inesperadas -—-—

del mismo, del costo de los faltantes y el de oportunidad por

los excesos de efectivo.

En determinados casos existen saldos que estan ocilosos

Y que muy bien se pueden invertir en activos gque produzcan —-

utilidades, como son los valores, los activos fijos, o bien -

utilizarlos para el pago de deudas o la reduccibén de los gas-

tos por intereses.

Teniendo ya conocimiento de los saldos de efectivo, el
ejecutivo financiero se va a encontrar ante dos problemas que

de alguna manera tendr8 gue resolver y gue son;

1) La manera de financiarse para la obtencitn del efectivo --

cuandoc las salidas del mismo son menores que el saldo mini

mo deseado.

2) La mejor forma de invertir, los excedentes cuando los flu-

jos son positivos.

Existen muchas actividades financieras para la resolu-
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cién de los dos problemas anteriores y que se tiene gue ele--
gir entre varias alternativas o bien hacer una combinacidn de
ellas. En el caso de un déficit de efectivo este puede ser -
cubierto mediante un prestamo, vendiendo valores de fdcil -~
realizacidén o retrasando el pago a proveedores. Del mismo mo-
do pero hablando de un superavit, tenemos 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 administracitn de-

fondos.

Sabemos bien gue generalmente un presupuesto abarca va
rios periddos y que las operaciones financieras de un periodo
afectan a los siguientes. Es por eso gque es muy Importante -

plantearse las dos sigujientes preguntas;

1) &Qué tan largo puede ser el perliodo del presupuesto?

2) ¢Como puede dividirse en periodos mas cortos dicho presu-

puesto?

En el caso que trabajaremos, el presupuesto abarcard -
un periodo de doce meses que es el ejercicic de la mayoria de
las empresas, debido a que despugs del mes de mayo, al presen
tarse el primer pago provisional las operaciones son repetiti

vas, solamente se presentard el presupuesto anual y cinco pre
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supuestos mensuales.

Se ha determinado gue la administracidén del efectivo -

no fGnicamente abarca el manejo del mirmo sino gue incluye

otros conceptos que forman parte del zctivo y del pasivo cir-

culante los que serdn convertidos en su mayoria en efectivo a

un plazo no mayor de un ano, es por es0 gue el presupuesto no

es mayor de doce meses y sSlo en algunas empresas podria abar

car un periodo mayor © menor.

Suponiendo que un perfcdo a corto plazo no se extende-—

r4d a mias de un aho, atn persiste el problema de fijar plazos

mnds cortos.  TRecordomos qgque come cualgquier otro presupuesto, -

estos sélo son planes que tienen gque cumplirse en un periocdo-

determinado.

Una vez determinado el pericdo gue abarcard, deberd de

cer distribuido en varias divisiones. La decisidn que se lle

ve a cabo para la divisidn del tiempo adecuado, dependera en-

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

son estables no habrd una divisitn en perfodo mds cortos.

El ejecutivo al tomar las decisiones en la administra-

cisdn del dinero, puede distribuixr sus datos mensuales en pe

riodos iguales que sean semanales o atln diarios como se acos-

tumbra en muchas empresas.



Esto guiere decir que si 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 minfmo cuatro inversio
nes semanales de $1,000,000.00 en lugar de esperar hasta el -

Gltimo dia del mes de febrero. y hacer una sola por

$ 4,0200,000.00

Es claro, que el promedic de los ingresos mensuales no
tiene significadeo cuando estos son inestables y por desgracia
esto se presenta en la mayorfa de las empresas lo cual las --
lleva a que elaboren su presupuesto de efectivo en perfodos -~

semanales, e inclusive diarios.

Afn las empresas con ingresos estables presentan varia
ciones en sus saldos netos de efective. Esto tiene una razén
l6gica y que se debe a las concentraciones de salidas de efec
tivo en determinados dfas, como pueden ser aguellos en los ~-
que se paga la ndmina, variaciones en las’condiciones de cré-—
dito, tanto en cuentas por cobrar comc en cuentas pPor pagar.-
Es por eso que el ejecutivo financiero requiere de la informa
cién casi diaria del flujo de efectivo para poder administrar

de una manerxra eficiente en beneficio de la empresa.

Las actividades diarias mds frecuentes del ejecutivao -
financiero consisten principalmente en la programacidn de los

pagos, la cobranza e inversiones en valores negociables.
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Es por esta razén que es de mucha utilidad dividir el-
presupuesto en perfodos diarios aungue un prondstico semes——-—
tral distribuido de dicha manera serfia algo muy complejo ya -

que se requeriria de un esfuerzo demasiado considerable en lo

relativo a la informacién.

Existen también empresas que dividen su presupuesto en

partes desiguales, empezandc con perfodos diarios o semanales

y continuando con mensuales o mds largos.

Mencionaremos finalmente que el presupuesto debe de --

sexr elaboradoc de acuerdo a las necesidades de la empresa.

1.4. ASPECTOS A CONSIDERAR DENTRO DEL FLUJO DE EFECTIVO.

1.4,1. En forma gé&nerica;

A) bDisponibilidad y confiabilidad de la informacidén fuente;

Se refiere a la utilizacidn y conocimiento de la infor

macidn obtenida para su disposicidén inmediata en la toma de —

decisiones, asf como también la confirmacién de la fuente que

proporciona la i1nformaci®n para poder tener una mayor seguri-

dad en su utilizacitbn.

B) Grado de especializaci6én del personal responsable del mis-
mos
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Se requiere de una persona que tenga experiencia en el
manejo del presupuesto, asi como en la elaboracifn del mismo-
Yy que exista un criterio suficientemente amplio para poder ha

cer frente a los problemas que se le presenten durante la eje

cucidn de sus funciones,

C) Periodicidad reguerida y anticipacién para su formulacidén;

La mayoria de las eﬁpresas trabajan sobre presupuestos
anuales pero divididos en perfodos mensuales los cuales se —
van revisando de acuerdo al comportamiento del mismo. Todos-
estos presupuestos mensuales tienen éue elaborarse con mucha-
anticipacitn y hacerles un seguimiento para poder modificar--
los en caso de que hayan gquedado algunos conceptos fuera del-

presupuesto y que tengan que incluirse.

1.4.2. En cuanto a las entradas de efectivo:;
A) Fuentes y canales de financiamiento;

Se pueden mencionar muchas, tanto internas como exter-—

nas, pero esto se verd ampliamente en el capitulo IIXI.

B) Dispersifn geogri&fica de la cartera, tiempo de envio, re--

cepcidén de valores y cobro de la misma;

En nuestro caso tenemos que la cartera esta distribuida

en toda la reptblica, puesto gque el sistema que se utiliza es
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€l de hacer llegar los articulos directamente al domicilio -~

del cliente y no venderlos a establecimientos comerciales pa-

ra gue estos a su vez los vendan al pfiblico,.

Las ventas son realizadas por personas gue son repre--

sentantes de la compafifa v que generalmente son gente indepen

diente gque percibe una comisif6n por las ventas realizadas.

Para la venta de los articulos se cuenta en toda la rxe
ptblica con divisiones las cuales a su vez se subdividen en -

zonas y estas en territorios de los cuales es asignadsc unoc a—

cada representante.

Cada zona es administrada por una consejera de ventas-
que viene siendo una empleada de la compania que ayuda a las-

representantes y por otro lado realiza labores de tipo esta--
distica,

Para efecto de las ventas tenemos que el ano se ha di-
vidido en 18 campafias cada una compuesta de 21 dfas. En lo -
que se refiere al envio de los pedidos, tenemos que en primer

lugar se le envian a la representante los artficulos de los di

ferentes pedidos colocados en la primera campaha los cuales -

salen libres de cobro y gue posteriormente al finalizar la --

primera campafia, se envian a toda la reptblica los pedidos de

la segunda gque le son entregados a la representante a cambio-

de las diferentes fichas de depSsito bancario de los pedidos-
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Cobrados en la primera.

Asi como de las devoluciones de los articulos no entre

gados ¢ de las ventas cafdas, y asf sucesivamente, de esta mh

nera vemncs que el perfodo de recuperacién de la cartera es de

21 dias en relacitn al plazo que se tiene con los proveedores

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

1.4.3. Influencia del factor voluntad por parte del cliente-

para el cumplimiento de sus pagos y no entorpecer la-~

exactitud del presupuesto;

Bs de gran importancia gue se efectuen 1os pagos pues—
en el presente casc se tiene por procedimiento que los pedi--
dos de la campafiia Qos se entregardn a cambio de las fichas de

dep&sito de la campafa I y las devoliciones existentes que --
hubiera. Esto es de gran trascendencia puesto que en el caso
de que no se hicieran los depSsitos en varias zonas durante -

ese periodo de 21 dfas el presupuesto de efectivo se veria —--

afectado en el rengldn de los ingresos, lo cual tendrfa mucha

influencia en la ejecucidn de los diferentes pagos para los -~

cuales ya estan destinados dichos ingresos.

1.4.4. En relacifén a los pagos:

A) Fijacién de las polfiticas de compras y pagos;
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Es un renglén muy especial y que se tiene que manejar-
<on mucho cuidado debido a que las politicas de pago no pue-~-—
den ser menores a la cobranza gue se maneja, vya que pondrian-

en una grave situacién a la empresa.

B) DeterminacidSn de la flexibilidad y plazos® de financiamien

to;

Se refiere principalmente al momento adecuado y oportu
no para el cumplimiento de las obligaciones con terceros en -
lo que se refiere a pré&stamos bancarios que fueron contraidos
a plazos largos pero gue muchas veces pueden pagarse antes de
la fecha de vencimiento y de esta manera poder ahorrarse in--

tereses sobre el préstamo.

1.4.5. Técnicas para su formulacidn;

No hay reglas gque determinen si realmente el nivel de-
efectivo de una entidad es adecuado en un momentc determina--
do, es por eso que tiene siempre gue buscarse el camino mds -
inq;oado para la elaboracifén del presupuesto. Y asi podria--
mos decir gque la t&cnica inmediata a seguir seria la de fijar
la meta que se desea alcanzar o sea el saldo £inal que se de-
sea tener al téfrmino de cada perlodo (semana, mes, trimestre-

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

Existen diferentes normas gue son de gran importancia-
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Y gque son las siguientes;

a)

b)

<)

a)

e)

£)

a)

h)

i}

3)

Designar al ejecutive financiero de la entidad como el resg

ponsable de la elaboracidn, actualizacidn, control y fiman
ciamiento del presupuesto.

Definix en forma clara y precisa, todas las politicas exig
tentes en la comparnfa.

Establecer con los clientes, deudores, proveedores y acree

dores, acuerdos en lo gue se refiere a los cobros y/o pa-—-
gos.

Definir el perfil del cliente que se desaea tener.
Fijar la imagen que se desea mantener ante los acreedores.

Definir la periodicidad minima que se requiexe para el pre
supuesto.

Determinar la flexibilidad del mismo, asf como el saldo mi
nimo y mixino.

Elaborar grificas de entradas y salidas de efectivo.

Determinar las fuentes internas y externas que se utilicen

para llevar a cabo la cobranza.

Definir el promedio real de cobro.
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k) Seleccidén de fuentes de financiamiento.

1) Fijar el saldo ideal o necesario a final de cada perfiodo.

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 pré&€stamos con terceros
Aumentos de capital

Emisidn 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 fabricacidn, salarios directos y gase-=
tos de operacifn.
Pago de impuestce sabre la renta.

Participacifn 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. Iniciando por esta baée -
podriamos decir gue una semana antes del inicio del mes pﬁde—
mos hacer una revisién de las cifras anuales y ver las opera-
ciones gue se realizaran en ese periodo pero en forma simultd
nea se puede detallar también el flujo correspondiente a la -
primera semana con informacién precisa sobre los cobros que -
se efectuaran y las otras probables entradas de efectivo con-
que se pudiera contar, asf como también los egresos gque tie-—

nen que efectuarse forzosamente y cuales podrfan presentarse-—

en forma imprevista.
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CAPITULO II

2. ORIGEN, MEDICION, Y PRESENTACION

DE INGRESOS Y EGRESOS.

RECONOCIMIENTO DE INGRESO Y EGRESO, ENTBADA Y SALIDA .
DE EFECTIVO.

DETERMINACION Y CUANTIFICACION DEL MOVIMIENTO DE -
FONDQS.

EL PRESUPUESTO DE CAJA Y Ei, DEPARTAMENTO DE TESORE
RIA.

ORIGEN ¥ DETERMINACION DE LOS EGRESOS.
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OBJETIVOS PARCIALES;

Debe de tenerse un claro conocimiento de los diferen--—
tes lineamientos existentes, asi como de su aplicaci6n gene--
ral en lo gue se refiere al reconccimiento, la medicién, y la
presentacidn de todos los conceptos referentes a ingresos y -
egresos, buscando como finalidad la determinacidén e informa--—
cidén 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 --

gue se tomen al realizar las operaciones futuras de la enti--—

dad.

Durante este proceso se tienen que alcanzar los siguién

tes objetivos;

A) Definici6bn del concepto de ingreso y egreso.

B) Concepto de entrada y salida.

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

D) Reconocimiento del concepto de otros productos y otros pa-
gos.

E) Definicién del concepto intereses devengados.

Tenemos que el reconocimiento, medicidn y presentacién

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

manera uniforme el criterio, el método vy el procedimiento mis

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 reali

zédas por la entidad durante el periddo al que se refiere el-
estado de resultados.

b} Que todas las decisiones que se fundamenten en la =

informacitfn presentada, esten apoyadas realmente en la comw--—

prensién de la misma.

2.1. RECONOCIMIENTO DE INGRESC ¥ EGRESO, ENTRADA Y SALIDA.
Ios conceptos tanto el de utilidad como el de pé&rdida-
son de un uso tan variado gque en la mayoria de los casos pre-

sentan gran dificultad para su manejo y algunas veces llegan-~
a confundirse.

Reconocemos nosotres como utilidad, todo aguello que -
siempre reporta un beneficic y gue 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 perfodo.

Por otro ladc reconocemnos como pérdida todo aguello --
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gue nos reporta siempre un perjuic¢io y que en el caso de las-
empresas mexcantiles se expresa como una disminucifn que su--—

fre el capital invertido como resultade de las diferentes ope

raciones realizadas.

2.1 ,1. Concepto de ingreso y egreso;

Los términos arriba mencionados son los que s presen-—
tan una gran dificultad para su manejo, ya gue se utilizan --
con gran amplitud, pero ya en lo gue se refiere a la termino-

logfa contable tenemos gque su significado se define y delimi-
ta.

En seguida veremos que en la terminologia 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 continuacidén trataremos.

INGRESO: 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 sindnimo de entra--
das en efectivo, puesto que estas se refieren exclusivamente-

a entradas de efectivo o su equivalente gue se recibe dentro-
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de una empresa sin gque se afecten sus resultados.

Pueden ha~
ber entradas sin ingresos

como es el caso de un pr&stamc ban

cario, en esta ccasifén se esta recibiendo dinero mediante un-~

incremento de pasivo y los resultados no se afectan en ningun
momento .

Tambi&n puede haber ingresos sin entradas como en el -~
case de una venta a c¢ré&dito en la cual ain no se ha recibido-
el dinero y por lo tanto se afecta solamente la cuenta de re-

sultados poxr las ventas realizadas sin gue haya entradas, ya
que no se ha recibido ninguna cantidad.

Finalmente también podemos mencionar gque se pueden pre
sentar los dos

conceptos en forma simultdnea como en el caso

de una venta al contado en la cual se hace el carge a bancos,

registrando la entrada, y el crédito a ventas.

Y asi tenemos que dentro de los principales ingresos -

encontramos los ingresos por ventas tanto al contado como

2
crédito,

el de los ingresos por productos financieros y el de
otros productos.

EGRESO: Representa una disminucidén de las utilidades -

6 un incremento de las pé€rdidas derivada de las diversas ope-

ciones gque lleva a cabo la empresa; El concepto de egresc no-

debe ser utilizado como sindnimo de salida de efectivo, ya —-—

gue estas se refieren exclusivamente al desembolso del dinero



33

sin que afecten los resultados. Pueden existirs salida sin ~
ingresos, como en el caso de la compra de una maguinaria, en
el que s6lo 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 depreciacidén que s6lo incre--
menta los gastos sin que exista un desembolso. Pueden presen
tarse tambi&n simul taneamente los dog conceptos, esto ocurre

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

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

De esta manera tenemos gue dentro de los principales-~
egresos encontramos el c¢osto de las mercancias, los gastos ~
de venta, gastos de administracién y géstos financieros, Te~
nemos tambifn que mencionar que los aumentos de capital con-
table que corresponden a aumentos de capital social por nue-

vas aportaciones de los socios, 6 por aportaciones de nuevas

socios no representan ingresos sino solamente aumentos de cB
pital social.

Asi mismec las disminuciones de capital social por re~

tiros de aportaciones de 10s sccios 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 movimien

to fisico de valores 6 sea al aumento 6 disminucidén 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 obtg

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

SALIDA: Representa una disminucién dentro de los ac—--

tivos, sin importar la causa de tal disminucifn.

bDichas 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 gue con-
tablemente el concepto de ingreso es diferente al de entrada

asy como el de egreso con el concepto de salida.
2.1.3) Concepto de producto y cobro.

Generalmente estos terminos se llegan a confundir con

mucha frecuencia. A continuaci6n vemos la diferencia existen

te entre los dos.
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PRODUCTO: Se utiliza como sinSnimo de ganancia, y den-
tro de la terminologia contable lo reconocemos como ingreso, -
es decir referente a un aumento de capital contable, ya sea -
pox la prestacidn de bienes o servicios, independientemente -
de que el efectivo se perciba antes, después o simultaneamen-

te de percibido el servicio.

COBRO: Aquil esta implicada la percepciéh del dinero -
poxr parte de la entidad como consecuencia de la entrega de —-
bienes o la prestacibn de servicios, sin importar que la en--
trega o prestacidn se realice antes, simultaneamente, o desg--

pu€s de percibir el 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 gue se refiere a una posible disminu---

cidn de capital como consecuencia de las operaciones normales,

PAGO: Significa entrega de dinero por parte de la entd
dad como resultado de la obtencifn de bienes o la prestacibn-

de sexvicios.

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 retribucifn o be-
neficio previamente estipulado al haber cumplido ccon las con-
diciones pactadas, alin cuando el efectivo respectivo no se hh

yva recibido.

También es de gran importancia saber a favor Yy a cargo
de guien se devenga un importe, debido a que pueden presentar,
se importes devengados a favor de la empresa y a cargo de —-
otras entidades y también importes devengados en favor de —w-

otras entidades y a cargo de otra empresa.

El reconocimiento y mediciSn de los importes devenga—-—
dos afin cuando no se haya percibido o entregado el efectivo -
correspondiente, es indispensable para lograr que los resulta
dos que se determinen en relacifn con cada perfodo 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 gue se pactan,

los ingresos correspondientes.

Las empresas come los bancos que otorgan préstamos es-

tipulando que cobraran intereses, ya una vez transcurrido el-
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tiempo convenido, ha adguirido el derecho de cobrarlos y  por-
lo tanto debe de considerar el ingreso corespondiente adn —~-—

cuando todavia no los haya cobrado.

Las empresas arrendadoras gue otorgan bienes en arren-
damiento, una vez terminado el plazo del contrato, tienen el-
derecho de cobrar la cantidad convenida como renta, y debe de
considerar el ingreso correspondiente afin cuando todavia no -

lo haya recuperado.

B) Importes devengados a favor de otras entidades y a-

cargo de la empresa:

Las empresas que reciben préstamos conviniendo que pa=-
gardn intereses, ya una vez transcurrido el tiempo estableci-
do y por lo tanto gue ya son devengﬁdos por el acreedor, tie-
nen_que'considerar el egreso correspondiente alGn cuandc no se

hayan pagado todavia.

La empresa gue utiliza. bienes en arrendamiento, ya una-
vez transcurrido el tiempo convenido, tiene la obligacidn de-
éagar la renta estipulada y debe de considerar el egreso co—
rrespondiente, independientemente de que todavia no se haya -

pagado.

En forma similar debe de considerarse el importe de —-
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los impuestos a pagar al gobierno, va que una vez determina-—-
da la obligacién de pagarlo, se debe de considerar el egreso-

respectivo atin cuando todavia no se haya pagado.
2.2 DETERMINACION ¥ CUANTIFICACION DEL MOVIMIENTO DE FONDOS.

Objetivo General: El objetivo principal es que se rew=-
conozcan los requerimientos bidsicos y de aplicacién general -
en lo relativo a la determinacidn y cuantificacién de las en-
tradas y salidas de efectivo con la finalidad de elaborar el-
estado de movimiento de fondos, de tal manera gque permita fun
damentar en forma adecuada las decisiones que se tomen para -

el financiamiento de las operaciones a corto y largoe plazo.

Objetivos parciales: Deben de alcanzarse los objetivos

siguientes en relacifn al objetivo general:

A) Movimiento de fondos.
B) Estado de movimiento de fondos

C) Ventajas en la elaboracién del estado de movimiento

de fondos.

A) Movimiento de fondos: La expresifn 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 expresitn de flujo de efectivo.
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Tenemos que la informacidn conque debe de contar el --
movimiento de fondos consiste tanto en los diversos conceptos
de entradas y salidas de efectivo asi como sus importes res--

pectivos durante varios perfodos.

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 perfodo determinado.

La elaboracifn del estado antes mencionado se basa en-—
la determinacién y cuantificacifbn de las entradas y salidas -
de efectivo, independienfemente del reconocimiento y medicién
de ingresos y egresos, o sea solamente tomando en cuenta los-—
cobros realizados y lo pagos efectuados, los pré&stamos obteni
dos u otorgados y algunas veces los depSsitos que hayan de =—-—

otorgarse 6 que tengan que recibirse,

Tanto la determinacién y cuantificacifn de las entra-—-
das y salidas de efectivo es tan importante como la valuacién

e identificaciébn de activos, pasivos y capital contable, asi-

comc el reconocimiento y medicién de ingresos y egresos debi-

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

nes que realiza la entidad.

Generalmente la mayoria 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 pronos

ticar el movimiento de fondos futuro.

Un prénostico apropiado y confiable acerca de las nece
sidades de efectivo y de las posibilidades para poder cubrir-
ylas, 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 gue tendrad gue llevar a cabo la entidad durante la ejecu-

cidn del presupuesto.

Cuando los objetivos que persiga la entidad esten cla-
ramente establecidos y se prepare un presupuesto relativo al-
logro de los mismos, la elaboracibn de &ste presupuesto con--
sistira Gnicamente en determinar las entradas & salidas de —-

efective gque 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 simult&nea, antes o despué€s de realizados los ingresos.

b) Las salidas de efectivo pueden presentarse; simulta

neamente, antes 6 despué€s de realizados los egresos.
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C) Ventajas en la elaboracifn de un presupuesto de -—-—=
efectivo; El tiempo, el costo y el tr;bajo que se lleva en la
elaboraci®n de un presupuesto de efectivo gue sea confiable -
y apropiado, se justifica Gnicamente por medio de los benefi-

cios que se pueden esperar de dicho presupuesto como sonj

1) Evaluacibn anticipada de la factibilidad para alcah
zar los objetivos programados en cuanto estos dependen de pa-

gos oportunos.

2) Conocimiento anticipado de la necesidad en la obten
cién de fondos adicionales marcando la cantidad y el periodo-

en el que tendrin que reguerirse.

3) Determinacifdn en forma anticipada de los excedentes
de efectivo con varias alternativas a elegir para la mejoxr —-

inversifn a realizar y asi evitar el tener cantidades ociosas.

4) Establecimiento de las diferentes medidas de con--=
trol gue existen para el logro del manejo mids confiable del -
efectivo, asl come para determinar las desviaciones en rela——

cidn a los planes aprobados.
2.3 EL PRESUPUESTO DE CAJA Y EL DEPARTAMENTO DE TESORERIA.

Una vez mads mencionaremos que el presupuesto de efecti

vo debe de ser elaborado por el departamento de tesorerfa y -
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por una persona con suficientes conocimientos y experiencia -
en el manejo y control del mismo, la elaboracidn de dicho pre
supuesto viene a sexr una de las funciones principales del de~
partamento de tesoreria, el cual tendrd gue elaborarse con la
ayuda del departamento de ventas que nos proporcionara la in-
formacifn necesaria correspondiente a las ventas de acuerdo a

la experiencia y estudio de afios anteriores, también debemos-—

de selicitar datos al departamento de impuestos para poder -—-
prevenir en un momentc determinado si es posible cubrirlos =
con los ingresos normales de la compafila © si es necesario re
currir a una institucitn de crédito para gque nos conceda un -
préstamo, otro departamento al que tenemos que recurrir es al
de nSminas el cual nos informara acerca del importe de los ag
ferentes sueldos que tendran que pagarse y los dlas en que de

be de hacerse el desembolszo, 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 ampliacién y el-

d}a en que se efectuard el pago, todo lo anterior tendrd gque—

reflejarse en el presunpuesto de efectivo.

Una vez reunidos los datos anteriores el ejecutivo fi-
nanciero procederd a elaborar el presupuesto del perfodo de -
que se trate y poder detectar los sobrantes o faltantes, para
invertirlos en valores de fdcil realizacitn o utilizar la 1li-

nea de crédite que se tiene con los bancos durante un determi
nado ntimero de dias.
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Estando preparado el presupuesto deberid de ser aproba-
do por el tesorero de la compafifa vy los directores de las di-
ferentes areas a las que se les proporcionari una copia para-
hacerle el seguimiento en forma diaria y observar el comporta
miento de cada uno de 1los conceptos y tomar una decisién so~—

bre las variaciones que se presentan en la ejecucidn del mis-
mo.

A continuacidn estudiaremos las principales funciones-

del departamento de tesoreria como son:
2.3.1 Las funciones mercantiles de orden financiero;

Sabemos ampliamente que la funciSn del ejecutivo finan
ciero se traduce en la obtencién de los fondos necesarios pa-

ra la realizaci€ia de sus operaciones dentro de lo cual pode--—

mos detectar una cosa muy especial gue es;

El mantenimiento de fondos que en concepto de capital-

de explotacifn resulten adecuados para hacer frente al pago de

los diversos gastos gue existan, tanto por la expleotacibn, —-—

como por las deudas adquiridas y la distribucién de benefis-~-

cios. ¥ es asi como estudiaremos dentro de este capitulo uno-

de los puntos gue consideramos de gran importancia;

Los fondos en tesoreria, su origen, desembolsaos 'y pro-—

teccibn.
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2.3.2 Origen de los ingresos de tesoreria;

Sabemos muy bien gue la principal fuente de ingreso en

la mayoria de las empresas son las ventas, ya sea por mercan-—

cfa o por servicios. En los comercios al por menor generalmen

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

tuarse las ventas, en comparacidn con las empresas industria-

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

inmediata sino hasta despuf&s de haber transcurrido el plazo -

del crédito originalmente concedido.
Existen también otros origenes de ingresos como son:

a) Los préstamos bancarios y negociacidén de pagarés a-
corto plazo.

b) Realizacibn de wvalores cuyo origen suele ser el de-—

la inversidén transitoria de excesos de efectivo.

¢) Ingresos por intereses, comisiones, alquileres y de
mis productos.

2.3.3 Tramitacidén de las operaciones de ingreso;

La manera de tramitar las diversas operaciones de in--

greso a la caja, dependen principalmente de la organizacién -



45

existente dentro de la entidad.

Dentro de las grandes empresas casi siempre se habili-
ta para el departamento de tesorerfa una seccibdn situada es—--
trat&gicamente y que tenga ficil comunicacifn automatica o ma

nual con las diferentes secciones involucradas como son ven--—
tas, compras etc.

Podemos, también reducir la probabilidad de irregula--
ridades, haciendo uso de referencias con numeracidn correlati
va y gque puedan comprobarse al finalizar el dfa, obligando de
esta manera a la seccidn encargada de empaguetar a que revise

gue las mercancias que surte esten de acuerdo con la copia de

la referencia de ventas.

Para una adecuada proteccidtn de las remesas recibidas-~
pPOr correo, es muy conveniente gue se elabore una relacibn —-—

de todas las que llegenjantes de sentar las entradas en el 1i

bro de caja y de pasarlas a la secci6n donde tenga gue COWMPro

barse su importe con las cuentas de clientes.

Las operaciones gue provengan de cantidades gue se re-

tiren del banco, préstamos, venta de valores y productos di--
versos, no presentan gran dificultad en la vida diaria, ya -—

gue la propia salvaguardia de las terceras personas que intexr

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

Todas las salidas de efectivo deben de tenerse riguro-
samente vigiladas al igual gque los ingresos para lo cual tene
mos gue establecer una rutina a la cual se sometan los diver-
sos desembolsos realizados y tomandc siempre en cuenta que no
debe hacerse ningGn pago que no este previamente soportado —-

pPor un comprobante.

Tratandose de desembolsos excepcionales como pueden ser
aquellos derivados de la construccifn de instalaciones perma-
nentes, compra de valores, pago de impuestos etc., es muy —---—
aconsejable autorizar para su aprobacitn a otro funcionario -

diferente del que intervenga en la aprobacifn de los desembol

sos ordinarios.

El pago de las nSminas dentro de las grandes empresas-
con mucha freéuencia es el orgien de muchos errcores y frauv--—-
des. Por eso cogviene poner en claro de gue ningtn empleado -
diferente al gue controla la némina pueda entrar a manejarla-
sin estar provista del respectivo nombramiento gue le de la -
companifa y que ademds sea la tnica persona que pueda disponer
de la inclusifén en némina y al mismo tiempo darse cuenta de -
las bajas que se produzecan. Los sueldos deberin de comprobar-

se antes y después de pagarse si fuera posible.
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Cuando el pago de sueldos se efectue por medio de che-—
ques individuales tendrd que traspasarse a una cuenta princi-

pal del banco el importe total de la némina para posteriormeg

te poder girar los diferentes cheques.

5i el pago llegara a realizarse en efectivo, é&ste se~~
retiraria 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 gue contengan los diferentes pagos -~

de sueldos tendrdn que llevar el nombre del empleado y la can
tidad a cobrar.

La operacidn de introducir el dinero dentro de los so-

bres deberd de efectuarse a través de dos empleados, uno gue-
contard el dinero y otro gque lo revisard y lo colocarid dentro

del sobre. La entrega de los sobres de sueldo a los empleados
tendrd que hacerse mediante la firma del recibo correspondien

te. Los sobres que por cualguier razén no se pudieron entre--
gar el dia de pago, tendrdn que ser devueltos al departamento

de tesoreria en donde permanecerdn un tiempo razonable, trang

currido el cual se procederd a cancelarlos para evitaxr la in-
movilizacibn del dinero, sin perjuicio de hacer posteriormen~
te el pago a guien sc presente a cobrar.
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2.3.5. Registro formal de las operaciones de tesorerfa;

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 desenbolsos. 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 bances y por otro el de tesoreria. Es asf como poxr -

medio de la comparacifn de los dos registros se puede determi~

nar cualquier diferencia que pueda existir. La dnica diferen~

cia que, podria haber es la de los cheques que estan en trinsi-
to y que todavia no han sido presentados al banco para su pago
Y es por esto que muchas veces hay que hacer una conciliacién-~

para verificar los movimientos del mismo contra 1os gue reali-
z0 la empresa.

2.3,6. Funcionamiento de la caja chica de tesoreria.

Tenemos tambifn que una de las obligaciones del depar-
tamento de tesoyreria 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 chegue. A continuacidn trataremos del fun—-

cionamiento de la caja chica auxiliar.

Hay un méteodo que es bien aceptado para el manejo de

la caja chica v es el que consiste en dar un "anticipo", se~
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gn el cual se c¢arga el importe del cheque conque se inicia -
el fondo de caja a una cuenta que puede llamarse “caja auxi--
liar" o bien a otra gue tenga comc encabezado el nombre de la

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

tendri a su cargo la caja gue recoja un recibo o una carta po
der en donde aparezca su nombre y el importe del fondo fi-o a
su cargo, también se le recomienda gue cuando haga un pago se

quede con algun comprobante gue justifique el gasto, esto se-

hace con la finalidad de checar gue los comprobantes mids el -
efectivo gque tenga sean igual al importe del fondo fijo. El-
importe del fondo es siempre fijo y wva 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 hard -
una relacifn de todos los comnprobantes gque pago y pedird que-
le elaboren un chegue 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 sGlo se trabaja con un sé6lo banco sinc con varios
y no con una s8la cuenta sino c¢on varias lo cual hace mds com

plicado el trabajo del departamento de tesorerfa.

En nuestro caso lo gque hacemos para tener un mayor con

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-—-—
vy de esta manera tener un conocimiento claro de lo gue tene--
mos disponible, en seguida vemoes nuestro presupuesto de efec-

tivo y localizamos el dfa que esta corriendo para poder ver~-

que tipo de gastos tienen que cubrirse, los cuales una vez ya
disminuidos del teotal de ingresos nos dejen un remanente de -

efectivo gue podamos invertir a un plazo adecuado © a una fe-

cha en gque tengamos gue hacer un desembolso fuerte.

En tambi&n conveniesnte que €n muchas ocasiones se deje un
saldo minimo en diferentes cuentas bancarias todo esto con la

finalidad de obtener un nejor servicio por parte de los ban—-
cos .

Bn lo gue respecta a las diferentes chequeras, tenemos

que solamente se podrdn emitir chegues con firmas mancomuna--—
das y que esten registradas en las diversas instituciones ban
carias, esto se hace con la finalidad de evitar malos manejos
gque pudieran llegar a presentarse.

Finalmente mencionaremos gue es necesario llevar una -~
situwacién bancaria en forma diaria para poder determinar el -

promedio de ingresos gque se tiene para poder compararlos con-—

el presupuesto y analizar las variaciones.
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2,3.8 Comprobaciones mutuas come medidas de proteccién del ——-—

efectivo.

Se basa en que unos empleados compruepen los registros
de otros sin que haya ningGn control por parte de ellos. Todo
sistema existente en el que una persona actua como cajero y -
tenedor de libros representa en principio una falla de con-=e

+rol 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 gue dispone de-
todas las facilidades para sustraer fondos y falsear los re—-—
gistros. Pero si por el contrarico esta obligado a rendir in-—-
formes en forma diaria al tesorero, director o cualquier otro
funcionario; si carece de acceso a todos los registrog, <on -
.excepcidn del suyo propio y esta sujeto a revisiones perfodi-
cas; si el correo se contfola 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 pbr ventas como la emisibn de cheques por pagos -—-

gue no esten precisamente autorizados.
2.4 ORIGEN Y DETERMINACION DE LOS EGRESOS.

Anteriormente habiamos mencionado gue los egresos son
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definidos como aguellos conceptos que representan disminucio-

nes de capital contable como consecuencia de las operaciones-
realizadas por la entidad. ¥ es asi como tenemos los diferen-
tes egresos de operacifn los cuales resultan de las diversas-
operaciones consistentes en la compra-venta de mercancia y de
esta manera tenemos las sigulentes erogaciones que constitu—-—
yen resultados para la empresa como son: sueldos, renta, luz,
telefono etc., gue se conceptuan como gastos de operacifn y -—
que se clasifican a su vez en gastos de venta gastos de admi-

nistracién, gastos financieros y otros gastos.

Gastos de venta: Bajo este rubro encontramos todos =—-
aquellos gastos originados por la realizacifn directa de las-
ventas como son; sueldos del personal del departamento de ven
tas, pago de comisiones a vendedores, renta, luz, telefono —--

etc; y que son consumidos por dicho departamento.

Gastos de Administracién: Dentro de este titulo se re-
gistran todos aguellos gastos gue son originades por el desa-
rrollo de la funcibn administrativa como son; los sueldos del
personal administrativo, renta, luz, telefono, correo y todos

aquellos servicios o gastos consumidos en el desarrcolle de es

ta funcidn.

Gastos financieros: Dentro de este renglbn se regiS—--

tran y se presentan las ercgaciones generadas por el uso de -
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dinero ajeno u otros bienes o servicios obtenidos a creédito -
como pueden sex los intereses, también entran en este renglén
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: Aqul se presentan todos aquellos gastos-—
que son ajenos al giro de la empresa, como pueden ser las ero
gaciones provocadas poxr donativos a instituciones de benefi--
cencia, obsequios al personal, pérdidas en ventas de activo -

fijo etc.

Un adecuado andlisis de las salidas de efectivo ocurri
das durante periddos anteriores, puede servir de base para --
fundamentar las decisiones que se toman sobre las salidas que

tengah que realizarse en perifdos posteriores como son:

La obtencifn ¢ no de créditos y en su caso importes y-

plazos.

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

En este segundo capitulo hemos manejado lo relativo al
origen, medicidén y presentacitn de los ingresos y egresos, --—
también se lleg6 a definir los principales conceptos gue los-—

componen, asi mismo tambifn vimos las funciones y responsabi-
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lidades del departamento de tesoreria,

En el capitulo siguiente se estudiardn las formas de -
financiamjento gue existen tanto internas como externas, asf-
como las diferentes maneras del manejo e inversifn de log —-

excedentes de efectivo.
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CAPITULO IXIX

3. EL FINANCIAMIENTO Y LA INVERSION

EN RELACION A LOS INGRESOS.

OBJETIVO PRINCIPAL
3.1 TOMA DE DECISIONES EN LA EJECUCION DEL
PRESUPUESTO.

TOMA DE DECISIONES PARA EL FINANCIAMIEN
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 capitulo es el de -~
llegar a conocer las diferentes alternativas que existen para-

el financiamiento del efectivo en el caso de que haya un défi-
cit en el mismo, asi como también las distintas formas de in--

versifn que se pueden realizar en el caso de gue se presenten~
excedentes.

Dentro de las diversas fuentes que existen, estudiare--—

mos tanto las internas como las externas. Asf como los tipos—
de politicas gue se pueden aplicar para tener un control sobre

el presupuesto 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 ejecucidn del pre-
supuesto se podridn determinar tanbién que tipo de decisiones -

se tomarin sobre las desviaciones localizadas contra el presu-
puesto original y se les hard un seguimiento para observar con

que frecuencia se presentan y poder tomarlos en cuenta para -~-
los presupuestos futuros. Se analizardn y presentarin los di-
ferentes tipos de inversiones gue se pueden hacer y que prinei

palmente son en valores de f£8cil conversifn 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 gque se presentan durante la
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ejecucidn 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 decisibn que se debe de tomar es la de po--

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

mucha responsabilidad, que sea suficientemente capaz y tenga

laAexperiencia suficiente para poder ejercer un control y ma-

nejo adecuado durante la edjecucién del mismo, aplicando su --

criterio en la toma de decisiones sobre las contingencias que

se le vayan presentando.

A continuacifn mencionaremos algunas de las decisiones

que se pueden llevar a cabo sobre los principales factores ~-

que afectan el presupuesto;

A) Cobranza ; Esta funcibn tiene come principal obje-

tivo la répida y eficiente recuperacibén del ingreso por ven-—--

tas. Es muy comin que en &pocas de dificil situacifn econdmi

ca los clientes hagan hasta lo imposible por conservar su li-
quidez, por lo cual retrasarédn el pago de sus obligaciones -
contraidas. Para poder la empresa contrarrestar esta situa-—-

cibn se pueden tomar las siguientes decisiones.

a) Se debe de tener un control estricto sobre las cuen

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

tes en la compafifa.

Es también importante el llevar un control sobre fndi-

ces acerca del comportamiento de las cuentas por cobrar. Den

tro de estos controles podemos mencionar los siguientes:

Conposicién de la antigiedad de saldos.

Composicién de la antigiedad de las cuentas cobradas

en cada periodo, para poder medir su comportamiento.

La proporcién de las ventas al contado y a crédito.

Proporcién de las cuentas vencidas o cobradas con re

traso e incobrales.

b) Se tendrd gue acelerar el proceso de facturacibn.

Este quiere decir gue se tratard al mdximo evitar errores gue
sirvan a los clientes como pretexto para retrasar los pagos, -

como vpueden ser la baja calidad del producto, el crédito opor

tuno de devoluciones, los periocdos de entrega posteriores a

lo establecido etc.

c) Racionalizar las polfiticas de cré&dito. En la &poca

en que las empresas tienen escasa liquidez, estas tienen que-

otorgar el crédito solamente cuands sea indispensable para la -
terminacién de la venta y haya un seguridad para n»oder cobrar

lo en forma inmediata al vencimiento sin llegar a tener gas--



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 pos

poniendolos para feahas Posteriores.

B} Proveedores :

En lo que respecta a este renglén lo
que se debe de hacer es diferir los pagos para de esta menera
favorecer al presubuesto, es decir que los pagos nunca se de=—
ben de hacer antes de 1o estrictamente necesario y se hardn -
dnicamente en el caso de que exista élgﬁn descuento por pron-—

to pago y pagar hasta el dltimo dia en que se venza el cré&di-—
to.

a) Todos los desembolsos por .concepto de compras de ma

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

produccidn e inventarios, de tal manera que se pueda realizar

en un momento determinado;

- Una revisién de los programas de produccifn por cam

bios en el presupuesto de ventas.

- Incapacidad de los proveedores para poder suminis—-

trar la materia prima a tiempo.

- Cambics de precio en los principales artfculos su-~

ministrados.
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- Compras extraordinarias de materiales ocasionadas

por paros de los proveedores, escasez inesperada v

anuncio de precios més altos.

b) El tratamiento adecuado de los descuentos por pron-

to pago es otra decisidn que se puede tomar pero gue reguiere

conocer el costo de oportunidad de no obtenerlo.

¢) Para la fijacién de polfiticas de inventaric es wuy

apropiado el sistema llamado planeacibn de regquerimientos,

cque parte del artfculo f£inal a

producir y desglosa los reque

rimientos de materia prima en componentes individuales deta--
llados presentando las necesidades reales de acuexdo al pro--~

grama de produccidn existente en la companfa.

C} Salidas por costos de distribucién y administracidn.

En este renglén es necesaric hacer un anélisis para po
der decidir que tipos de gastoes tienen razén de ser y cuales—~

no, considerando siempre los diferentes objetivos que persi--
gue la empresa.

Es por es¢o de gran utilidad la metodologia del presu~-~
puesto sobre base cero, dentro del cual todas las erogaciones
son evaluadas sin dejarse influenciaxr por su existencia ante-~

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

D) Financiamientos: Estos son requeridos generalmente -

para cubrir contingencias y soclamente se utilizardn por el --~

tiempo realmente necesario y asfi tenemos;

a) La escasez del cré&dito hace generalmente demasiado -~

dificil la obtencifn de préstamos, tanto a corto o mediano y -

largo plazo. La preparacifn del presupuesto de efective bajo

iversas condiciones econtmicas pernite c¢onocer con mucha anti-—-

cipacidn las necesidades de cr&dito con las siguientes venta-—-
jas.

- Se cuenta con mayor tiempo para la negociacifn y ob-~
~tencidén del préstamo.

-~ Se puede tener proyecciones exhaustivas del flujo de
efectivo.

- Pueden obtenerse condiciones mis ventajcsas al nego-—-

ciarse, ademds de gue se podria recurrir a diferentes institu-~

ciones de cré&dito para su otorgamiento, adem&s se contarfa con

mds tiempo para realizarlo y con menos presifn.

b) Con las altas tasas de inter&s actuales, las lineas

de crédito disponibles deben de utilizarse solamente el tiem-

po necesario, pues son Gnicamente una reserva para emergen-—--
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cias y no deben utilizarse para necesidades gue se puedan pre-

veer con anticipacifn © puedan posponerse o cancelar. En el -

caso de gue se llegard a utilizar una lfnea de crédito esa re-

alguna manera por medio de un

serva debe de ser repuesta. de
préstamo a mediano o largoc plazo, o eliminando gastos para de-

jar libre el colchbn otra vez.

¢) La inflacifn incrementa continuamente el capital de -~
trabajo, provgcando el riesgo de deteriorar la estructura finan
ciera y cargar demasiado el flujo de efective sino se reconoce

el crecimiento permancnte de los activos circulantes y se finan

cia a plazos demasiado cortos.

Mientras la tasa de cambic del peso se encuentra flo-

d)
al importe de las

tando, existe la incertidumbre con respecto

erogaciones por pago de intereses o capital de préstamos extran

jeros . Una de las dec¢isiones gue se pueden tomar en el caso -

de gque se presente esta situacidn, es el de realizar operacio--

canprando divisas a futuro. Aunque estas —--

nes de cobertura,
sirven como una medida de protec

transacciones tienen un costo,
cidén muy eficaz al presupueste de efectiveo, contra las fluctua-

ciones de la moneda.
e) Es de gran importancia en la época actual la selec---

cibn adecuada de las instituciones de crédito congque se opera,

dando preferencia a aquellas gue han demostrade un gran apeoyo
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les. ©Es conveniente también el mantener informadas a dichas
instituciones sobre el desarrollo de nuestras operaciones y -

los planes futuros Qe crecimiento o expansibn,
E) Disponibilidad de efectivo:

Siempre es de gran utilidad él mantener un saldo de e-
fectivo en existencia, ya que es casi imposible acoplar las -
entradas con las salidas de dinero, esto tiene como finalidad

protegerse contra la incertidumbre que rodea a la companfa.

Sabemos bien que el alto costo de los recursos obliga
a las empresas aminimizar lo0s recursos ociosos, e€s por eso --—
que a continuacifn se presentan algunas decisiones gue se pue

den tomar durante la ejecucién del presupuesto.

a) Si bien los prondsticos no son exactos, al menos pue
den hacerse m&s confiables en muchos casos y disminuir el col-
chbn de seguridad de efectivo.

b) No todos los recursos deben de estar en efectivo, --
una buena parte debe de invertirse en valores de fdcil realiza

cién que produzcan intereses y mantengan una buena liquidez e

imagen con terceros.

c) El colchén contra faltantes que se tenga puede serxr
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en forma de lfneas de cr&dito, gue se utilicen cuando soclamen-~
te sea necesario y no impligquen tener dinero congelado. En es
te caso es recomendable tomar en cuenta la comisién por el uso
de la linea de crédito y compararla con el costo de oportunidad
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 manejo de efectivo se
puede utilizar poco a pocc en nuestra compafifa y consiste en
'la prestacifn de los siguientes servicios por parte de los ban

cos;

d.l1) Sérvicio de captaci6tn 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 autom&ticamente el importe se acrédita a la cuenta
de la empresa enviandole posteriormente la documentacién respec
tiva. Este servicio existe en el pais pero sblo a sido utili--

zado ©por empresas gue tienen un gran ndmerc de operaciones.

d.2) Chegues preautorizados;'(post—fechados). Son ague-
llos con los «cuales la empresa puede extraer de la cuenta de
cheques del cliente los pagos gue este tenga que hacer, adn ---

cuando esta situacidn no este legalmente reconocida.

d.3) Transferencia de fondos instant&nea; En este caso



65

el agente local hace un depbsito 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 los fondos automdticamente (uti
lizando un checue especial) a la cuenta de la matriz v des-—-—-

pués se encarga de obtenerlos del banco local.

- d.4) Servicios de tesorerfa bancarios; Estos son utili

zados para evitar la acumulacién del dinero en mdltiples fon--

dos, sobre todo en el caso de compafifas con red de distribu-—-

cibn extensa.

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

telex, para mayoxr velocidad cuando los fondos son importantes

o urgentes.

d.6) Cuentas con salde cero;.los funcionarios autorizados --
peor la empresa expiden cheques sobre una cuenta con saldo cero.
¥ todos los dias a medida que los cheques serpresentan al ban-
co para su pago este los va cargando a la cuenta. Al finali--
zar el dia se hace un traspas¢o igual a la cantidad total del --

dia (volviendo a cero su saldo) y simaltaneamente un cargo glo

bal a la cuenta principal de ingresos.

e) Manejo efectivo de las diferentes chequeras; En es-
te caso la decisibn 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-

v
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rectos entre cuentas que sean de un mismo banco y por medio de
chegues en el caso de gue sean otros bancos, de esta manera se
tendr& una sola cuenta en la cual se caigaran los importes de
los cheques expedidos haéta el momento y se acreditar&n a la

cuenta de proveedores y en el caso de gue exista algin rema-—-

nente de ingresos en la cuenta principal, €ste serd canalizado

hacia una inversibn de f£icil realizacibn.

3.2. TOMA DE DECISIONES FARA EL FINANCIAMIENTO DE FONDOS.

Dentro del manejo de las grandes empresas el edjecutivo

financiero tiene una gran responsabilidad, ya que en sus ma-

nos se encuentra la situacién financiera de la compafifa. Es-~

ta persona tendr& que tomar una serie de decisiones que serédn

definitivas en muchos de los casos.

Dentro de este inciso.mencionaremos las diferentes al-

ternativas que existen para el financiamiento asf{ como la ma-~
L

nera de poder controlarlas, estudiaremos las fuentes internas

Yy externas gue representan muchas veces la solucifn de la emw

rresa o al menos le permiten seguir compitiendo dentro del --
mercado.

3.2.1.) Fuentes Internas,

Estas fuentes de financiamiento son aguellas que se en
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cuentran dentro de la empresa y que se pueden manejar sin la

necesidad de hacer una ercgacién o gasto en especial.

A) Estructura financiera: Analizaremos en primer lugar
cuales son las cosas con las cuales debe de contar una empre-
sa para poder tener una adecuada situacién y cual es el ori--~

gen ‘de dichos requerimientos. Y asi tenemos;

a) El capital de trabajg inicial de.la enpresa..dé)e de ser—

aportado por los propietarios.

b) Al existir una expansibn de la compaiifia, el capital
de trabajo adicional debe ser también aportado por los pro—-
pietarios, los cuales tendr&n que reinvertir sus utilida@es o]
bien ser financiados por préstamos a largo plazo sobre sus ~-

bienes personales.

c)l El capital de trabajo temporal puede financiarse --
por medio de un préstamo a corto plazo y es el que la mayoria
de las empresas solicitan a intervalos f£ijos para cubrir nece
sidades de trabajo y que son contratados a una fecha de pago
estratégica, como por ejemplo las empresas con ventas estacio

nales que requieren de fondos adicionales en determinadas &é-

pocas del ano.

d) Aumentos de capital social por medio de accionistas

internos.
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Podemos ver que todos los requerimientos anteriores no

limitan el capital de trabajo, sino que por el contrario lo a
Poyan en casos de requerimiento de efectivo temporal y lo in

crementa en el caso de expansifn o desarrollc de la empresa.

B}l Retencifn de utilidades para- reinversifn; Esta es
la fuente de financiamdentoimdis segura para la empresa y tie
ne su origen en la retencién de utilidades. Por ser una fuen

te natural generxada internamente como resultado de las opera

ciones, es el recurso de fondos méds importantes para la expan
sifn de la empresa. En México la ley ordena que debe de sepa
rarse de las utilidades netas €l 5% como minimo,

a reserva de
la decisibn que tome la asamblea de accionistas, para formar

un fondo de reserva hasta que su importe represente la quinta
parte del capital social. Esta separacifn de utilidades —-=-
aunque tenga cono finalidad proteger los intereses de logs a~-

creedores en adicibn al capital social, incrementan el capi--
tal no distribuible de la empresa,separando y reinvirtiendo
las utilidades libres.

Es muy recomendable que durante el inicio de vida de

las empresas se retengan las utilidades suficientes para po-
der contar con un sobrante suficientemente sSeguro aunque se
tuviera un .mal afio. ¥ asfi poder también garantizar a los ac
cionistas un dividendo que guarde relacifn con los afos an-
teriores. Una polftica sana de reinversidn de utilidades y

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

sus resultados aplicando el costo historico original para cuan

tificar sus operaciones.

¢} Apalancamiento; Se define como el mejoramiento de la

rentabilidad de una empresa a través de su estructura financie
ra y operativa,

Los elementos que intervienen en la estructura financie
ra son los xecursos permanentes de la empresa que pueden sexr -
de los accionistas o tomados en préstamos. Los elementos ope-—
rativos se componen de los ingresos, costes variables y fijos
que la empresa tiene y que por aonsiguiente la relacifn de los

mismos da como resultado la aplicacidn Sptima.

Si existen dentro de la compafila acciones preferentes ,
estas deben considerarse como deudas debido a gque tienen dere-

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

utilidades de las acciones ordinarias,

Asi es que el capital preferente debe de considerarse -

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

s0os propios.
3.2.2.) Fuentes externas:

Dentro de estas fuentes nos encontrans oon las siguientes:
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A} Proveedores; Esta fuente es la mis comfin y se origi~

na por medioc de la adquisicién 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 produccién de los mercados competitivos y la mejor manera de

utilizarla es la de diferir los pagos hasta el Gltimo dfa del -
crédito, cancelar anticipos y aprovechar con oportunidad los =--

descuentos pox pronto pago.

B) Banca; en la actualidad la mayoria de las empresas de
penden de la Banca puesto que pueden disfrutar de upa amplia ga

ma de servicios y aparte de que es una fuente de financiamiento
para los negocios.

Para las empresas nmedianas y pequefias los pr&stamos ban-~

carios representan la fuente m&s importante de crédito a corto,

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

frecuentemente obtienen financiamientos mediante la emisibn de-

obligaciones, colocacién de acciones en la bolsa de valores etc.

Dentro de la Banca nos encontramos ante las institucio~

nes de crédito que son de banca mGltiple y prestan varios servi

cios como son; el de ahorro, de depdSsito, hipotecario, de valo-

res fidueciario, etc.

Las mencionadas instituciones dJde cré-

dito son regidas por las leyes especiales constituidas con la
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intervencién del gobierno federal.

Dentro de los diferentes tipos de financiamiento conque -

cuentan las instituciones nos encontramos principalmente con --

los préstamos gue pueden ser:

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

la obtencifn de bienes de consumo duradero, normalmente automévi

les, ¥y a un plazo gque no excede de dos afos con amortizaciones -

mensuales.

- Pré&stamos de habilitacién o Avio; es aquel que se otor-

ga con la finalidad de adgquirir materias primas o para el pago -
de costos corrientes en el ejercicio de sus operaciones. Gene--

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

- Préstamo Directo; Es aguel que se otorga sin otra ga--

rantia m&s que la firma del prestatario incerta en un pagaré. -
Estos préstamos también son conocidos como quirogrifarios y gene

ralmente son a un plazo m&ximo de noventa dfas.

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

un bien inmueble como garantia y se concede a un plazo entre --—-—

diez y quince afos.

- pr&stamo Hipotecario Industrial; E»n este tipo de prés

tamo se otorga toda la planta industrial como garantia y se -~
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concede a un plazo entre diez y guince afios.

- Pr&stamo refaccionario; Este ﬁipo de pré&stamo se otor

ga para la adguisicifn de activos fijos tales como la maguina-—

ria y edificios, por lo regular se otorga con garantfa hipote

caria y prendaria y por un plazo entre cinco y diez ahos.

C) Emisidn y suscripcidn de obligaciones; Esta fuente

de financiamiento puede ser utilizada para incrementar el ca

pital de trabajo adicional, asi como para financiar inversio

nes permanentes requeridas para la expansibn o desarrollo de

la empresa.

En estos casos las empresas desean tener un vencimien-

to tan largo como sea posible, tomando en cuenta las condic¢io-

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

ralente los bonos garantizados con hipoteca tienen un plazo

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

otra paxte las emisiones a més large plazo requieren a un inte

rés més elevado qgue los de plazo medio. Las gpljigaciones -—

pueden ser mominativas, al portador y nominativas con cupones

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

plés. Las obligaciones deben de contener la denominacién, el

objetoc y domicilio de la sociledad, su capital, el activo y pa-
sivo gue se determine segGn el balance prédcticado al momento -~
de efectuar la emisidn asi como el importe de ellas,

sefialando

2l nfimero de titulos, su valor nominal, el interés, el t€rminc
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del pago del interés y del capital, los plazos, condiciones

y forma en gue van a sexr amortizadas y el lugar de pago.

Esta fuente de financiamiento de gue la empresa hace -

uso con frecuencia para recolectar del ptblico sumas importan

tes de dinero debe de ser explotada m&s intensamente por las

empresas medianas.

Para que las obligaciones puedan ser emitidas y celoca

das en el pdblico se reguiere de la autorizacién de la Comi--—

si6n Nacional de Valores. La emnpresa tiene gue presentar un

estudico técnico, elaborado por persona independiente a la em-
presa y que contenga en forma muy completa el plan de finan—-
ciamiento gue la empresa haya establecido mostrando su situa-

cifn financiera. Se requiere también como minimo la siguien-

te informacibn;

- Motivo de la emisifn.

Plan de inversicon del producto de la emisibn.

Efectos financieros de la emisifn sobre la economia

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 cardcter permanente que pue-
den contratarse a corto, a mediand v largo plazo, evitando la

necesidad de comprometer fondos en el momento de adguirir el

uso del bien.

Existen dos clases de arrendamiento gue a continuacién

se presentan.

d.1l) Arrendamiento puro; Es un contratoe por medic 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 adguiriendo 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 cbsolesen
cia causado por los répidos avances tecnoldgicos gue obligan
a la empresa a adquirir activos mejores, mds rdpidos y efica-
ces como son la magquinaria y equipo, o también cuando se fa--

brican articulos que su produccifn sea solamente por un tiem-—

po.

Este tipo de arrendamiento se emplea para el equipo e-
lectrénico para computo de procesamiento de datos, maquinaria
v equipo para la perforacifn de pozos petroleros, automdviles

etc. Cuando estos quieren cambiarse en poco tilempo.
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4.2} Arrendamiento Financiero; En este contrato se pre

wv&e que el arrendatario vaya adquiriendo en propiedad los bie~

nes arrendados y tiene como principales caracteristicas;

d.2l) El perfodo inicial del contrato es menor gue la -
vida dtil del bien y el arrendatario tiene la opcién de reno--

var el contrato con rentas mis bajas que las iniciales.

d.22) El arrendatario tiene el derecho de adquirir el
activo en cualguier momento mediante un pago menor gue el va-

lor gue el bien tiene al momento de cjercer la opcifn de com-
pra.

d.23) Durante el perifodo de arrendamiento, el arrenda-

tario paga los gastos inherentes de conservacidn, mantenimien

to, reparacién asi como impuestos, seguros etc. gque en el a--

rrendamiento pure, generalmente son cubiertos por quien

propietaris del bien.

es =

d.2.4)Las rentas pactadas cubren el valor del bien mds

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

se adgquiere en propiedad el bien.

Las ventajas que s2 tienen en el arrendamiento finan--

ciero son las siguientes;

-~ El arrendador no requiere reciprocidad de saldos en -
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cuentas corrientes.

- El arrendatario puede seleccionar el bien asi como
el proveedor Yy la moneda en que desee celebrar el contrato.

- Bl 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, debi

do a que no se efectuan desembolsos importantes o enganches.

Las ventajas anteriores tienen por contra un c¢osto

adicional , puesto que el arrendamiento financiero es un po
co mads costoso gque otro tipo de financiamiento debido a que

las arrendadoras cargan una tasa de interes mayor gue la ban
caria. Ademds de trasladar un impuesto federal sobre el arren

damiento.
E}) Emisién y suscripcién de acciones;

Este tipo de financiamiento por medio de acciones es de
cardcter permanente , dichas acciones pueden ser suscritas en
forma privada o colocadas en plGblico. Las suscripciones pri-
vadas traen consigo compromisos de rendimientos excesivamente
altos, gue pueden ejercer presiones inconvenientes para el em
presario. Las emisiones pGblicas deben de ser autorizadas --
por la Comisién Nacional de Valores, organismo que vigila los
intereses del pGblico.
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Por medio de la emisitn de acciones se pueden obtener re
cursos externos adicionales para incrementar los activos de la

empresa © bien pueden servir para cambiar la estructura de la

misma, convirtiendo pasivos a capital; en nuestro medio es ~-

muy comtin debido al endeudamiento excesivo y a una equivocada

utilizacidn del cfedito en la entidad por haberse financiado -

inversiones a largo plazo con cré&€ditos a mediano o a corto

p;azo.

Pero de una u ¢gtra manera, esta emisidn se debe de mang

jar conservando un adecuado balance entre las diferentes fuen-

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

productividad etc, para'mantener una sana estructura financie-

ra tomando en cuenta las futuras necesidades econBmicas de la

empresa a corto, mediano y largo plazo.

La colocacidn de la emisién 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 ptiblico, pagdndole al emisor del -

valor de la oferta menos su comisidn por su asesoria gue puede

sexr hasta de un diez por ciento, corriendo el colocador un ——--

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

sifn, ya sea »or las caracteristicas financieras o econbmicas

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

efectua cuando alguno de los accionistas importantes de la —-

companifa no ejercen total ¢ parcialmente ¢l derecho de tanto-

que tiene la emigifn, estableciendose un contrato con el colo

cador para gue Se encargue de adguirir en su caso el total o

el remenente de la emisidn para gue posteriormente sea distri

buido pGblicamente.

La filtima forma de colocacién es la llamada de mayor -
esfuerzo y es aquella en la gue la empresa contrata al coloca
dor para que distribuya y cologque la emisidn con el pGblico in

versionista sin el compromiso de comprar o distribuir la tota

lidad de la emisibn.
F)} Apalancamiento Optimo:

En este tipo de apalancamiento intervienen una mezcla -

recursos propios y rendimientos operativos gque ma-

~de deudas,
No --

ximizan el valor de una compafifa a precio de mercado.
existe upa regla fija que sefiale cual debe de ser la propor—-

cifn correcta entre la deuda adquirida y los recursos propios
an la estructura financiera de la entidad.

una

La tasa de crecimiento de las ventas futuras es
medida que se aplica para saber si la utilidad por accidn pue

de ser amplificada por el uso del apalancamiento.
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~ La estabilidad de las ventés vy utilidades futuras, es

ta directamente relacionada con la proporc¢ién del endeudamien-
to.

—~ El mercado competitivo en que opera y operar8 en lo -

futuro la empresa es importante para considerar la estabilidad

de las utilidades marginales. ILa facilidad con que nuevas em-

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

empresas existentes puedan expandir su capacidad, necesariamen

te influyen en los margenes de utilidad.

-~ Las empresas con inversiones en activos permanentes -

como san los terrenos, edificios, maguinaria y equipo de vida-

prolongada, tienen mis facilidad para adquirir deudas y una ma

yor aceptacidén los activos de uso general y de

demanda conti-~
nua,

que los activos cuyc valor depende en gran parte de la ~-

continuidad de la rentabilidad de la empresa.

~ La politica empresarial de los propietarios y de la -

direccifn en relacidn al control de la empresa, asl como su --

agresividad a riesgos financieros constituye el factor que in-

fluye en forma miAs directa en la eleccién del financiamiento.

- Una imagen sana y limpia con productos de gran caliy -

dad, con personal honrado y competente asi como la seriedad vy

formalidad en su operacidn, ayudan considerablemente a un apa-
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camiento dptimo.

En resumen tenemos que el apalancamiento &Sptimo depen—

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 perfodo que abarque el presupuesto (ge

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

llada y en forma diaria partiendo de los presupuestos mensua-

les gque integran el anual, esta revisifn debe de hacerse en -

los renglones principales como pueden ser: Las compras de ma

teria prima, las ventas, los dividendos, los seguros, las ad-

gquisiciones de activos fijos, los sueldos e impuestos. Como
se sabe el presupuesto es un prénosticeo que tiende a tener —-
tanto variaciones favorables como desfavorables gque tienen --
que ser tomadas en cuenta y sobre las cuales se debe de tomar

una decisién. A continuacidn trataremos algunas de las wvaria

ciones gue pueden afectar al presupuesto.

~ Compras de Materia Prima: En lo qgue se refiere a es
te rengldén lo gue puede ocurrir es que el proveedor nos incre
mente el costo unitario del artfculo en un momento determina-

do y nosotros no lo estemos considerando dentro del presupues
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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 podrian tomar es la de buscar un pro
veedor nuevo dentro de la cartera que se tenga y que pueda su
ministrarnos los volumenes requeridos y en el tiempo adecuado
Otra de las decisdianes gue se pueden aplicar es la de hacer -
un estudio acerca de los precios anteriores y determinar el -
perfiodo en que pueda existir un aumento de precios y en base-
a eso hacer una compra al mayoreo y asi estar prevenidos para
una posible especulacidn, ademds tambié&n se requiere contar -

con un stock.

- Dentro del rengldén de ventas, que es el principal -
que afecta a los ingresos nos podemos encontrar ante diferen
tes situaciones que estan fuera de nuestro alcance. Tenemos-
como ejemplo gque en el caso de que se trabaje a nivel nacio--
nal puede ocurrir gue determinadas poblaciones se encuentren-—
afectadas por algGn fenomeno natural como puede ser una inun
dacién, un sismo o algo peor y que presentandose lo anterior-
las zonas gue son afectadas se consideran zonas de desastre-
y siendo algunas de las cuales se obtuvieron los mayores in-—--
gresos, esto traeria como consecuencia una situacién finacie-
ra de mucha incertidumbre y los planes de pago se tendrian —-
gue posponer o cancelar y se les pondria mayor atencifn sola-

mente a los principales.
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Otra de las causas por las cuales se vendrian abajo --

las ventas es cuando no existe un adecuado estudio del merca-

do, es decir que hay artfculos gue se podrfan vender mids en -

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

por el tipo de clima gue caracteriza a las poblaciones y gue-~

no se esten distribuyendo adecuadamente, asf como también la

venta de articulos gue ya pasaron de moda o que estan obsole-
tos.

Las decisiones gue se podrfan tomar agqui, son: en pri-~
mer lugar dejar un margen para posibles eventos desfavorables

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

investigacidn muy profunda del mercado y llevar a la wventa ax

ticulos nuevos gue por su introduccidn se venderfan casi al

precio de costo y en ¢l caso de gque fueran aceptados por el
pGbhlico,

se distribuyeran adecuadamente y finalmente se envia

ran a los lugares de mayor demanda en donde el costo fuera mi
nimo,

- Dividendos: Otra de las situaciones gue se pueden --
presentar es aguella 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 promedic gue exista de ingresos, si es gque estos son es
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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 comisién como castigo en el in-~-

cumplimiento del contrato.

- Primas de seguros: Cuando exista una variacifn en --
las primas de seguros‘que paga la comparififa, ya sea por asegu-
rar a su personal, por autos otorgados al mismo, seguros de -
inventario, de incendio, robo, etc. estas surgiran generalmen

te como consecuencia del incremento en los costos.

Ante esta situacidén lo gue se debe de hacer es verifi-
car si el porcentaje de inflacién gue se aplico es el m&s --
aproximado y determinar sf al momento de la elaboraci6n del -
presupuesto se tomo en cuenta una expansifn futura de la plan
ta, gque por consiguiente originaria una prima adicional a pa-
gar. La decisién que podrfa tomarse serfa la de pagar momen-
tdneamente 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 m&s impoxtantes
y que fueron m&s afectadas, con los recursos disponibles o me

diante un financiamiento interno o externo.
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- Adquisicifn de Activos Fijos: Dentro de este rengldn
siempre que exista un incremento de activos fijos este debers

de ser reflejado en el presupuesto de efectivo para no desvir

tuarlo de su funcién. Esta situacidén debe de manedjdrse en —-

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

lo m&s acertado posible. En primer lugar porque el avance de

la tecnologfa es muy rdpido y cuando existe una mayor demanda
de articulos es necesario actualizar los medios de produceidn

rd
para no gquedarse fuera del mercado y poder a¥ seguir dentro

de la competencia.

Para este caso debe de hacerse una reexpresién de los-
activos fijos y volverlos a su costo de reposicién dentro del
mercado y poder seguir ejerciendo un control dentro de este -

renglén en el presupuesto de efectivo.

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

variacioens gque pueden presentarse se deben generalmente a =

un aumento de emergencia que se tenga que hacer o al recorte-~
de personal.

Como este rengldn es muy fdcil de controlar, debido --

a que son gastos fijos de la companfa, las variaciones que --

existieran serian minimas y ademds de gue los aumentos norma-

les se reflejarfian en el presupuesto anual, Es por eso gue -
no es necesario seguir ampliando en el presente renglédn.
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- Por lo que toca al renglén de impuestos: Tenemos gue
la empresa puede financiarse con los impuestos retenidos y en
terarlos al fisco hasta la fecha que sefiala la ley, dichos im
puestos se presentarfin en el presupuesto y las variaciones -—--—
que existan serdn minimas al momento de pagarlos, a excepcidn
de los pagos provisionales. Mientras tanto podemos hacer in-
versiones provisionales con dichos impuestos y gque serdn en

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

hacer el pago de los mismos, obteniendo asi un ingreso adiciog

nal.

Las decisiones anteriormente expuestas deben de hacer-
se en el momento en gue existan variaciones en la ejecucidn -
del presupuesto y tienen que estar firmemente apoyadas por la
gerencia general, adem&s de estar soportadas con los compro==

bantes correspondientes.

3.3.1. Polfticas aplicables en el caso de variaciones en el

presupuesto original,

Existen diferentes tipos de politicas y procedimientos-
aplicables dentro de las empresas con las cuales se pueden -—
utilizar en el caso de que existan variaciones de efectivo y-

gue a continuacifétn mencionaremos:

a) Dividendos:
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Tenemos que la administracién de la empresa debe de se
guir una politica de dividendos gque complemente sus objetivos

Y avyude a reducir el costo de capital, maximizando a la vez -

el precioc de las acciones.

Dentro de los objetivos que se persiguen encontramos =

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

dividendo o de la tasa de distribucifn (la proporcidn de las-

utilidades por accifn que se paga a los accionistas como divi
dendos) .

Dentrco de la politica de dividendos, generalmente las

empresas deciden que procentaje de las utilidades del ejerci-
cio del afo anterior se debe de retener y gue porcentaje se
pagaré.

Puesto que los dividendos no constituyen una obliga-—--

cibn contractual de la empresa con los accionistas. El con-

sejo de administracifn, al gue corresponde en filtimo término-

fijar la politica de dividendos puede decir que no pagard b4

aplicard las utilidades de la empresa para adquirir un activo

adicional.

Dentro de la politica puede ir implicito en alguno de

los objetivos, la tasade distribucifén establecida, que repre-

senta el porcentaje de las utilidades por accién Jue la empre
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sa desea pagar en dividendos, el importe absoluto del mismo, -
© algGn otro criterio que combine la tasa de distribucién y -

el importe absoluto de dividendo por accibn.

Los importes gue se pagen, una vez ya establecida la -
politica, serdn cuande el consejo de administracién decrete ;
la cantidad especifica que se pagard en dividendos en una fe-
cha futura a los accionistas registrados hasta cierta fecha -
anterior . Debido a demoras en registro, las acciones quedan -
exdividendo cinco dias antes de la fecha establecida, y quie-
nes las adguierdn despu€s de la fecha del exdividendo no tie,

nen derecho a recibir el importe decretado.

Dentro de los objetivos que se persiguen en la aplica-
cifn de la polftica de dividendos se encuentrdn; el evitar 7 -
las disminuciones del mismo y avanzar hacia una tasa de dis--I
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 distribucién
deseada, a fin de evitar la reduccifn del mismo en caso de --
gque en el perfodo siguiente las utilidades por accibn sean ' -

menores que las del periodo anterior.

Ademds de los objetivos que persigue la empresa deben-
de considerarse una serie de factores como pueden ser; la ca -

racidad de la empresa para obtener pré&stamos, su ligquidez, el
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control, el grupo promedio de impuestos al que pertenecen los-
accionistas, las restricciones a los pré&stamos, las consideras
ciones de cardcter legal, los pagos futuros de pasivo y la dis

ponibilidad de proyectos de inversién que sean atractivos.

La politica de dividendos influye mucho en el precio de
las acciones puesto gue el precio de estas puede resultar afel
tado por el contenido informatico del mismo. Si un dividendo -
aumentadc hace pensar a los accionistas que la empresa a entri
do a una etapa de mejores perspectivas en cuanto a utilidades,
el precio de las acciones puede reaccionar favorablemente. Des
de luego, en caso gque disminuya, produciri precisamente el --—=

efecto contrario.

Si la retencibédn de las utilidades de las empresas hacers
que los inversionistas prevean una serie de dividendos futuros
mids considerables, el precioc de las acciones puede subir, siem
pre que la incertidumbre adicional asociada con el diferimien-
to del pago de dividendos no contrarreste la esperanza de mass

altos dividendos futuros provenientes de la reinversidn.
b) Aceleracitn de la cobranza; .
Cualquier m&todo que acelere la cobranza, disaninuye las

necesidades de efectivo de la empresa. A medi-la gue el proces

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

A continuacibn presentamos algunos de los métodos apli-

cables;

b.I} Facturacidén inmediata; Es unc de loS mis sencillos
qgue 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 gque existe un sistema de cobranza-
tan deficiente que a nadie se le cobra correctamente y nadie -

sabe cuanto adeuda cada guien.

b.2.) Descuentos por pronto pago. Este tipo de ofertas-—
aceleran muchas veces la cobranza porque los clientes suelen -
aprovecharla. i¥a se vio que el ahorro, por parte de los clien-—
tes puede ser considerable con un descuento relativamente pe -
quefio, por ejemplo del 2% y es seguro, que pagar&n anticipada-
mente por obtenerlo, esto significa para la empresa menos efel
tivo inmowilizado para financiar las cuentas por cobrar y asi-

las necesidades de saldos de efectivo serdn menores.

b.3.) M&todos mecdnicos; Sé presenta al incluir junto -
con la factura un sobre rotulado que puede acelerar el cobro -
porque se le facilita al cliente el envio de sa pago y se xedl

ce la posibilidad de que se extravie, porque la direccifn este

incorrecta,
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b.4.) Apartados postales; Para evitar la cobranza y evi
tar el retraso asociado con el envioc a gran distancia, puede -

acordarse gue el pago se remita a un apartade postal, el cual-

sirve como un centro de cobro regional situado en el Area del-

cliente. Esta operacibn se realiza desde el momento en gue la-

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

oficina de corrxeos, donde el banco regional los receoge y los-

depdsita en la cuenta de la empresa. Esta ahorra tiempo de en-

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

Yy el banco, estin geogridficamente mids proximas que la empresa-

y el cliente. Wa una vez que el banco recoge el pago del clien
te y 1o depSsita en la cuenta de la empresa notifica a &sta mb
diante un taldn de depbsito indicandole ahora cual es su saldo
en el banco regional. Generalmente este apartado s0lo resulta-
econtnmico cuando se ha de recibir un gran ntmero de cheques --

en esa &rea, por los gastos gque implica mantener el apartado -

y establecer relaciones con el banco regional.

b.5.) Oficina Regional de Cobros; Se sigue un procedi--
miento similar al del apartadec postal en el cual puede resul--
tarle a la empresa mds econd®mico establecer una oficina regio-

nal a donde los clientes puedan remitir sus pagos.

C) Retraso de los Desembolsos:

Esta politica por parte de la empresa de gue pueda re--

trasar el desembolso de recursos, disminuye la necesidad de -~
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los saldos de efectivo. Los pagos mds 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 aprove
char los descuentos gue se ofrecen por pronto pago, vale mis—
demorar el pago, al miximo, puesto gue no se ganard nada pa-—
gando un poco antes, siempre que esta practica no perjudique—
las buenas relaciones de la empresa con sus proveedores., Si -
el proveedor ha concedido cré&dito por 30 dfas se deberdn to-—
mar esos treinta dias como minimo, inviertiendo temporalmente

los recursos a una tasa de intéres favorable.

c.2) Cheques en tr&nsito; Se presenta cuando transcu-—
rren varios dfas, desde que se expide un cheque hasta el mo--—
mento en gque lo recibe el proveedor, lo depSsita 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-—
pidié 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 semanas, se retrasan --—
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los desembolsos y se reducen las necesidades de efectivo. Sin
embargo hay que tener cuidado de no guebrantar las leyes gue-

exijan el pago de sueldos dos ¢ m&s veces al mes.

D) Disminucidén de la necesidad de saldos precautorios;
A continuacitén se presentan algunas té&cnicas para disminuir -

las necesidades de dichos saldos.

d.I) Sistema de Sobregiros; Con el sistema de sobregi-
ros el hanco otorga automdticamente a la empresa aprobando = -~
los cheques que excedan el saldo de la cuenta. Por esteiservi
cio el banco cobra intereses por el dinero gque se aporte para
cubrir el faltante, claro esta gue hay limites para la canti-

dad gque el banco pueda aprobar; perc esos detalles son arre—-

glados con anticipaci®n.

d4.2) Apertura de lfneas de crédito; Dentro de las pSli
ticas de la empresa se encuentran las aperturas de las lineas
de crédito, que son pré&stamos 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 li--
nea de crédito, sin embargo hay que conmparar sus ¢ostos con -~
el de los saldos precautorios para deterninar cual resulta mds econ§
mico. Por lo regular los bancos cargan una comisién inicial -
por ampliar la linea de crédito e intereses aungue no se haga

uso de ella, ademis de los intereses por las cantidades gque -~

se utilicen.



93

d.3)Inversiones Temporales; En vez de conservar saldos-
de efectivo precautorios es mucho mejor mantener reservas en -
valores de facil realizacifn que se puedan convertir en efecti

vo inmediatamente con pocas probabilidades de incurrir en pé&r-

didas o en gastos. La presencia de valores altamente liquidos-

que se pueden convertir en efectivo en cualquier momento ha rk

suelto 1la necesidad de esos saldos.
E) Politica de Cuentas por Cobrar;

Esta_politica general, sefiala el tiempo que se concederi
al cliente para pagar los descuentos por pronto page y a veces

las fechas de cobro ajustadas por temporada, que permiten al -

cliente pagaxr después de ciertos pericdos especiales, por ejem

plo el de navidad.

Traduciendo la politica general a t€rminos de crédito -
mas especificos, los mi&s comunes son la venta al contado, que-
requiere el pago inmediato por parte del cliente; Neto a treih
ta dias, que requiere el pago dentro de 10s treinta dfas sigui
entes y 2/I0 neto a 30 dfas gque requiere el pago dentro de los
treinta dfas, pero con un descuento del 2% si el cliente paga-

dentro de los primeros diez dfas,

Una vez ya establecida la politica de cuentas por co---

brar, lo que se hace en primer lugar es determinar el riesgo -
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que ofrece el c¢liente potencial mediante un proceso de selec——
cifn que se basa en buena medida en fuentes de informacifn a -
los gue se debe acudir. Luego se decide si el riesgo justifica
la utilidad adicional gue se espera. De ser asi se recomienda-
al cliente que se le otorgue el crédito convenido. Tambi&n hay
gue vigilar el cré&dito una vez otorgado para detectar cualqui-
er deterioro de la ¢alidad y actuar rédpidamente para evitar que
la empresa soporte una pérdida en caso de gque el deterioro sea

muy acentuado.

Fundamentalmente la politica de cuentas por cobrar es -
un instrumentode mercadotecnia para promover las ventas, el —--
ejecutivo en‘finanzas debe de cuidar que su emplec ayude a ma-
ximizar las utilidades y el rendimiento de la inversidn y que-
no se abuse del procedimiento hasta el gradeo en gue el otorga-
miento del cré&dito dedje de ser rentable y atractivo en t€rmi--

nos de rendimiento sobre la inversién.

Regularmente Se observa que la mayoria de las empresas-—
se inclinan hacia una polftica de cr&ditos muy liberal porgque-
favorece las ventas. Si la competencia ofrece crefito, la pro-
pia empresa tendrd que hacerlo también para proteger su posi--

cién en el mercado.

Aungue los wvendedores de la empresa recomiendan una po-

l1ftica de crédito, muy liberal corresponde al ejecutivo en fi-
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nanzas cuidar que la cantidad de crédito gue se otorgue, sea -

Sptima y lleve a la empresa hacia sus objetivos generales, Es-
to exige gue las cuentas por cobrar incrementen las utilidades

y ofrezcan un rendimiento atractivo. Es necesario comparar --—

los costos y los riesgos de la polfitica de cré&dito con las ma-
yores utilidades gue se espera habrd de generar. Tambi&n se —-
tratard de evitar el dar crédito a clientes potenciales que -~
probablemente tendrdn dificultades para pagar © que inmoviliza
rdn los recursos de la empresa demorando el pago por largo «--—-
tiempo. No .conviene financiar a clientes que ofrecen demasiado

riesgo o gue requieren un total de cuentas por cobrar tan con-

siderable gue la inversién sdlo es rentable marginalmente poxr

que absorve recursos gue se podrian utilizar para financiar --

otros poryectos miés atractivos.

Finalmente si el rendimiento de la inversifn en cuentas
por cobrar adicionales es inferior al costo de los recursos —-
gue se obtienen para financiarlos, se debe de rechazar la in--

versitn adiciocnal en esas cuentas. Dentro de los factores que

concurren en la polftica de cuentas por cobrar tenemos los si-—

guientes;

-~ Los costos de cobranza; Siende la politica de la em-—-

presa la de vender al contado, no se tendrin costos de cobran-

za porgue todos los clientes hardn sus pagos al recibir las --

mercancias,perc si comienza a extender cré&dito esperando que -
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atraera mds clientes, incurrira en costos de cobranza porgue-—

tendrd gue contratar a un gerente de crédito con ayudantes y-
contadores dentro del departamento de finanzas, conseguir --—
fuentes de informacidén de crédito que le ayuden a decidir cui

les clientes son confiables y sostenexr y operar de modo gene-
ral un departamento de crédito proporcionandole los elemen-~-
tos esenciales como son la papeleria el correo etc.

—Cosgps de Capital; Una wvez gue la empresa decide otor-

gar cré&dito tiene que obtener recursos para financiarleos. De
be de pagar a sus empleados, a sus proveedores y a todos -
aguellos gue fabrican y distribuyen el producto mientras espe

ra a que el cliente pague por el misme. La diferencia de

tiempo implica gque tendrd gque utilizar recurscs por fuera (o-

utilizar los generados internamente gue se podrian invertir -

con mé&s provecho en otra parte}.

~Costos de Morosidad; Se incurre en estos costos cuan-

do &1l cliente se demora en pagar. En este caso, cuando no se

pague a tiempo el costo aumenta al de 1a cobranza normal., Ya

gue habrid gue pagar el costo de recordatorios que se envian -~

por escrito, de las demandas por via legal, de las llamadas -

telefdnicas y de otros medios gue se enplean para cobrar. Por
gjemplo en la situacifn de que un cas® se pase a una agencia-

de cobros, por lo general se perderia una parte considerable-

de la cantidad gue se recupere como pago por los servicios de
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la agencia.

~Costos de incumplimiento; se incurre en estos gastos ¢ -

cuando el cliente no paga definitivamente. Ademds de los cos-

tos de cobranza, de capital, de morosidad en gque incurrié has-

ta ese momento, la empresa pierde el costo de los articulos ~-

vendidos y no pagados. Tendrd gue cancelar la venta en cuanto

decida que la cuenta morosa se haya vuelto incobrable.

-Beneficiosy La'empresa obtiene en su polftica de cuen-

tas por cobrar beneficios gque se deben de comparar con los

costos para llegar a la determinacién de una politica adecua-

da. Ios beneficios consisten en el aumento de las ventas y -

las utilidades que se esperan en una polftica mds liberal.
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3.3.2 Tipos y plazos de inversifn en el caso de excesos de ~-
efectivo,

Generalmente en las grandes enmpresas existen démasia--—
dos excedentes o faltantes de efectivo, en este casoc tratare-
mos sobre los excedentes del misme, asi como de la mejor mank

ra de utilizarlos en inversiones de ficil realizacién gue pro

duzcan una ganancia adicional, estas inversiones siempre debe

rdn de hacerse a una fecha determinada ¥ a un plazo adecuado,

considerando las necesidades de le empresa.

Las inversiones principales se encuentran en los valo-

res y cuya caracteristica principal es gque son de naturaieza-

temporal y de f4cil realizacibn al efectivo y con poco riesgo

de p&rdida en el caso de gue exista alguna. En términos finan
cieros estas caracteristicas se conocen con el nombre de l1i--
quidez.

Ademds de la liquidez tambi&n 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—--

5i6n temporal del efectivo excedente.

Ligquidez; La liquidez que se presenta en los valoxes -~
es variada, ya que a medida que aumenta el grado de liquidez,
aumenta tambif&n la ré&pidez conque un valor se puede convertir
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en efectivo sin soportar una pérdida debido al precio que pre

domine en el mercado.

- Riesgo; Siempre la persona encargada de las finanzas

de una compafifa guiere que los recursos esten disponibles —--—-
cuando se necesiten puesto que no estari de acuerdo a inver-——
tir en valores dudoscs en cuanto al pago de intereses y capi-
tal. Serfa una mala administracifn por ejemplo adquirir un --

proyecto de inversién financiero con la esperanza de que ven-
cerd a tiempo para utilizar el producte de la amortizacién Pa
ra pagar los impuestos y encontrarse congue hay incunplimien-
to. La inversi®én adecuada para canalizar los remanentes de --—

efectivo y que ofrecen menor riesgo son los bonos de la teso-

reria.

- Volatilidad de los preciosi Una inversifn 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--

adguirio y la fecha en gue haya necesidad de convertirlo a —--

efectivo.

Como en la administracién del dinero lo gue se requie-

re es estar en situacidn de convertir en efectivo una deter--

minada suma cuando sea necesario, entonces se tiende a evitar

los valores mids volatiles y adquirir los més estables.

A continuacién se presentan algunos de los tipos de va
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lores que se pueden utilizar para la administracién del efecti
vo v familiarizarse con su liguidez, riesgo y volatilidad de-

precio.

A) Beonos de la Tesoreria; Son agquellos valores de méas-—

corto plazo emitidos por la tesoreria, los plazos tipicos son

de 1 a 90 dias.

Desde luego a menudo gue estos bonos se acercan a su -
vencimiento se pueden comprar a los propietarios iniciales --

con vencimiento a unos cuantos dias.

Estos bonos son de gran liquidez y no hay riesgo cde in

cumplimiento porque constituyen una obligacidén directa del go

biernc.

Dichaos bonos de tesorerfa se negocian a base de desew:s
cuento, lo gue significa gue el interes se calcula como 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 interés efectivo serd-
de $100,00 por una inversidn de $9,900.00 a una tasa anual ba

sada en el afio de 360 dfas el, rendimiento implicito equivale

al 4.04%. Esto puede observarse en las cotizaciones diarias -
de los perfodicos 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 estidn 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 mis que che——--
ques (giros) pagaderps en alguna fecha futura y garantizados-
(aceptados) en cuanto a su pago por parte del banco en una e
cha futura. Se originan normalmente en el comercio internacio

nal cuando un cheque de un importador se extienda a la orden-

de un exportador.

Cuando el banco acepta el cheque contra la cuenta del-
importador (Fespaldado generalmente por una linea de crédito-
con el banco), el cheque se convierte en un instrumento nego-
ciable. Luego es vendido por el exportador a cuya orden se —=—
extendid, con un descuento sobre el valor nominal a las empre

sas, quienes lo utilizan en su administraciSn de efectivo y -

lo presentan en el banco garantizante en la fecha que corres-—
ponda.

Ia 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 incumpli
miento es relativamente pequefio 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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Comercial; Consiste en pagarés no garantiza--—

mpresas como la Generxal Motors. Ademdis de las
pania ‘financiexas gque son grandes usuarias del papel co-~-~
ial, muchas empresas indust¥iales emiten también el papel
ci@}. Las empresas mids grandes acostumbran a venderlo -—-
'nte a los ejecutivos de finanzas anunciando una few--
‘ta pr&xima v el rendimiento efectivo de la emisidn.
_ tivo como director de finanzas, se interesa en com
héréf;ﬁpalpa:te tiene gque ponerse en contacto con el emisor.
El mercado secundario es muy limitado y el papel es po
co liquido. Si se utiliza el papel comexrcial en la administra
cisn del efectivo, habri que conservario hasta su vencimiento
que puede ser de treinta dias a un afio. El riesqgo se conside=-
r3d muy bajo, ya gue el papel comercial s6lc lo emiten las em-
presas mis acreditadas y su calidad es investigada por agen—

cias calificadas e independientes.

La volatilidad del precio es mayor que la de otros ti~-
tulos de corto plazo en vista de lo limitado d2l mercado se—-—
cundario que con frecuencia obliga a gque en el caso de convel
tirlo en efectivo el director de finanzas se exponga a soOpor-
tar una pérdida., Este papel se vende también a base de des—-e&

cuento.

D) Convenios de Recompra; Estos convenlos san arreglos

negociables por medio de los cuales el ejecutivo acuerda com-
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pPrar parte del inventario de valores de algGn corredor por --

un ndmexo de dias especifico.

El corredor de valores en el mismo momento, conviene -

en volver a comprarles al finalizar el perfodo sefalado por -
un precio ligeramente mds alto. La diferencia en el precio re
presenta el interés que gana la empresa. La liquidez es muy -
alta puesto que el convenio implica la autoliguidacifn. La em
presa tiene garantizada la reventa a un precio conocido lo --
gque es de gran importéncia, el arreglo se puede ajustar a las
necesidades especificas de la empresa, El riesgo es reducido-
porgue si el corredor no puede volver a comprar los valores =

segln lo pactado, la empresa puede vender al colateral.

E) Certificados de Depésito negociables; Son acquellos-—

depSsitos temporales hechos en los bancos cuya propiedad se -

prueba mediante un certificado. El vencimiento de estos e€s a-

menos de un ano, puesto que se pueden negociary individualmente,

el plazo exacto puede ser cualquiera con el cual este de —--

acuerdo el banco,

La liquidez de los Certificados de DepSsito es menor

que la de los bonos de tesoreria, adn cuando en su mayoria --—

son negociables y se pueden revender, debido a que el mercado
secundario esta menos desarrollado, es por eso que el ejecuti

vo de finanzas al adguirir estos Certificados tendrd gue pen-



104

sar en conservarlos hasta su vencimiento.

El precio de los Certificados de depSsito tiende a su-

bir y a bajar con el de otros bonos de igual vencimiento que-

haya en el mercado.

Sin embargo, a la falta de un buen mercado secunadrio-

una conversién en efectivo obligada puede hacer bajar el pre-
cio por debajo del que se podrfa esperar en relacidén con el -

rendimiento de valores semesjantes cuyo mercado sea mas activo.

Hasta este tercer capitulo hemos visto las diferentes—
decisiones que deben de tomarse en la ejecucidn del presupues
to, asi comc las diversas fuentes de financiamiento existen--

teg, tanto dentro come fuera de la compafifa, se vio también -

gue tipo de decisiones se deben de tomar en la presentacidén -

de variaciones en el presupuesto original.

Finalmente mencionamos, las politicas mds escenciales-

qgque existen para el financiamiento de efectivo asi como los -
diferentes tipos de inversifn gue existen y en las cuales de-

ben de invertir cuando existan excedentes.

En el capftulo sigquiente se presenta un caso pridctico-
del presupuesto de efectivo gque incluye los renglones princi-

pales que pueden integrarlo.
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CASO PRACTICO

El presente y (ltimo capitulo nos presenta el ejemplo-

de un caso pr&ctico del presupuesto de caja. Dicho presupues-

to es anual y esta dividido en perfodos mensuales,

los cuales

a su vez son divididos en los diferentes dias hdbiles de cada

mes. Se anexan tambi&n cédulas de trabajo en las cuales se -~

mestra como se llego a las cifras gue soportan al presupuesto

las cé€dulas mencionadas son anuales y son las siguientes;

1)

2)
3)
4)
5)
6)
73
8)
9)
10)

Presupuesto de caja anual correspondiente al ejexcicio de-
1984.

Cédula de ventas netas.
C&dula de ingresos

C&dula de intereses ganados.
Cédula de néminas.

Cé&€dula de Impuestos.

Cé€dula de pago a proveedores.
Cé&dula global de gastos.
Cédula

de gastos generales por departamento.

Cédula de ventas brutas y costo de la mercancfia vendida.

Las cédulas mencionadas son elaboradas en base al ejer

cico y experiencias anteriores.

Recordemos gue en la introducci6bn del presente estudio
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se mencionarcdfjalgunos antecedentes de la Compafia sobre la —~-

cual se va a elaborar el presupuesto.

Y asi tenemos gue la empresa fde referencia se dedica -
a la fabricacidén y venta de cosm€ticos en general dentro de -
toda la reptblica y gque es una sucursal establecida en México
con sede en el extranjero y en la cual se trabaja por campa--
fias (Perfiodos de 21 dias). Tenemos también que el organigrama

de 1la compaﬁf& esta integrado como sigue:

GERENTE GENERAL

DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRBCCION
nE DE - DE DE DE DE
FINANZAS VENTAS MERCADOTEC MANUFACT . (PERACINES KEL. INDS.

'3 332 320 >) 3 J3s 3383 333

{,) Representan gerencias que dependen de la direccisn
correspondiente.

Siguiendo con lo del presupuesto a continuacifn se da-

r8 la explicacibn de cada una de las cédulas.

1) Presupuesto de caija correspondiente al ejercicio de 1984,

Estd c€dula gque es la nGmero I nos presenta la integra

cién del presupuesto anual por el periodo de 1984, asi como -

los diferentes conceptos gue lo forman.
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Dentro de los conceptos gque se manejan tenemos;

Ingresos por venta:

Estos ingresos son principalmente por los cobros de ~-
las ventas de cosméticos realizadas por las representantes de

la compafifa y que son depSsitadas en las diferentes cuentas -
bancarias que tiene la Cila.

Ingresos por intereseés:

BEstos ingresos provienen de los rendimientos gque nos -~
proporcionan las inversiones en valores, realizadas sobre los
excedentes de efectivo y por lo regular provienen de inversio
nes a Plazo FPijo, Compra de Certificados de la Tesoreria y --
aceptaciones bancarias.

Nominas:

Son pagos efectuados por las diferentes percepciones -
que se manejan dentro de la empresa.

Impuestoss

Este rengldén representa todas las prestaciones en ding_

ro © en especie gue el estado fija unilateralmente y con ca~--~
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récter 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, Impuestos Sobre —--

Productos del Trabajo, Seguro Social =2tc., los cuales debhen -

de enterarse o declararse al fisco de acuerdo a la fecha que-
marca la ley.

Proveedores:

Aqgul se presentan tanto las personas morales como las-—
personas ffsicas gue nos proporcionan la materia prima o nos~
prestan servicios y estan integrados por proveedores naciona-
les y extranjeros los nacionales representan generalmente un-
80% de la materia prima y los extranjeros gue representan el-
20% son los que nos proprocionan los diferentes insumos de im

portacidn los cuales tienen gue pagarse en moneda extranjera.

AcreedoresS:

Dentro del mencionado rengldn incluimos aquellos gastos
o deudas diferentes a la compra de materia prima y que €n ~--—

nuestro caso corresponde al pago de dividendos.

Otros conceptos:

Dentro de este rubro nos encontramos con egresos dife-
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rentes a todos los anteriores y que xegularmente son por sa-—-—

lidas de efectivo gue se utilizan como anticipos para gastos-~

de viaje, representacidn, o programas especiales para alguna-~

convencifn de ventas etc.

2) Ventas Netas:

Esta cédula viene a representar el total de las ventas

realizadas por mes de las diferentes zonas gque se encuentran-~
distribuidas en toda’

la repfiblica, tanto al 15% como al 6%

que corresponde a la zona fronteriza.

Como se puede observar la cédula nlmero 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

mo auxiliar para poder determinar la- cédula correspondiente a~

los ingresos.

3} Ingresos:

La cédula #3 fue elaborada tomando como base la cédula

#2, tomando de la nisma, el importe de las ventas netas tanto

de México como de Tijuana (576'000M), se les aplica un procen

taje de impuesto sobre la venta que viene siendo del 21% du--

rante todos los meses del afio, ($120'960M), que acumulado a -

las ventas netas nos da el importe enviado al cobro ($696'960 M)



que se divide entre los dfas h&biles del mes correspondiente-

(17) dandonos la venta diaria, la cual multiplicada por los -

dias cartera (Ventas atrasadas y ne cobradas a la fecha) gue-

son 25, nos da el saldo final de cuentas por cobrar.

En el parrafo siguilente de la misma cédula se muestra-

el importe de la cobranza correspondiente a cada uno de los -~

meses del ajco, 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 diciembre del ano anterior (1983)

{($ 1 100'000 M), se le adiciona el importe enviado al cobro -

(696'960 M) y se le disminuye el salde final de cuentas por -

cobrar ($ 1 024'950 M) y el resultado seri 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 siguieﬁte ma

nera; Se parte de un saldo inicial gque es de 100°'000 M se le-

adicionan los ingresos por ventas de acuerdo a la cédula #3 -~
($ 772'010 M), se le restan los gastos segtin la cédula 48 —--

(S 763'000 M) se le aumenta el salde inicial ($100'000M) vy al
resultade se le determina un promedio dividiendolo entre dos-

($209'010M}), lo gue nos da 104°'505 M, del cual el importe del

80% se invierte ($83'604 ) aplicandeole una tasa mensual esti

mada del .0433, dandonos de estd manera el interes ganado —-=-



correspondiente al mes de enero ($ 3'620 M).

5) NOminas:

La c€dula de néminas no tiene mayor problema para com-
prenderla, puesto que se determina en base al personal exis—-
tente podria haber diferencias en el momento de gque exista —-
algin ajuste salarial o aumentos de sueldo, lo cual ya esta -

considerado dentro del presupuesto.

Las nSminas con las que cuenta la compania son las si-

guientes:

A) NOmina de los obreros: Es una nSmina que sSe& paga =-—-
semanalmente y pertenece a todos los departamentos de manufac

tura y que estan sindicalizados.

B) Empleados: Es quincenal y en ella se encuentrdn in-

cluidos todos los auxiliares, secretarias y supervisores,

C) Semi-Confidencial: Aquf estan inecluidos 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 gerentc ge

neral. Su pago es mensual.



E) Consejeras: Es una némina gue se paga mensualmente-—
Y bPertenece a las consejeras de venta que son las que tienen-—

a su cargo varias zonas dentro de la reptblica.

6) Impuestos:

La cé&dula #6 correspondiente a los impuestos, incluye-

los pagos principales al fisco y se integre por el 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.

4

Se incluye también el impuesto al valor agregado,. el -

I.S.P.T. retenido a los trabajadores, el 1% Sobre Remuneracio

nes, el 5% de aportacid4n al INFONAVIT, el impuesto retenido -
sobre las Cuotas del Seguro Social, y finalmente otros impued

tos como pueden ser los derechos de autor y el impuesto pre~-

dial.
7) Pago a proveedores:

Estd cédula se determino tomando como base los inventa
rios tanto inicial como final de materia prima, gque son$2'i50,000
My $2'045.630M determinando los consumos en base a un 80% del-
costo total de las ventas brutas presentadas en la cédula #10

$184'320 ¥ y por diferencia se determinan las compras mensua



les ($ 450'000 M).

Dentro del presupuesto anual de caja y en el rubro de-
proveedores se encuentran incluidos los gastos de operacién y
gastos indirectos que deberfian 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 excepcidbn de los gastos indirec-

tos e inversiones en activos fijos, asi como otros conceptos.

9) Gastos Generales por Departamento:

La c&dula %9 presenta a los diferentes departamentos -
que originan el total de los gastos generales para la realiza

cién de las funciones de la empresa.

10) Ventas brutas y costo de las Mercancias vendidas:.
!

Mediante la cédula #10 se determina el pago a proveedd

res, asi como el importe correspondiente al concepto de gas--

tos indirectos. Se inicia tomando como base la c&dula #2. De-



las ventas brutas, (600'000M) se le disminuyen las devolucico

nes sobre ventas ($24'000M) y ya una vez determinadas las

ventas netas, se determina como costo de la mercancfa un 40%

gue es 230'400 M solamente para el mes de enerc y un 35% pa-

ra los once meses restantes. Del costo de la mercancfa ven-

dida se determina que el 80% pertenece al pago de proveedo——

res,

($184'320M). v un 20% pertenece a gastos indirectos.
{546,080M) .

Hasta este momento se ha dado una ligera explicaci®n
de lo gque contiene cada una de las cédulas de trabajo, a con
tinuacifn se elaborarén las cédulas mensuales de los presu--—

puestos de caja y que solamente abarcardn hasta el mes de ma

yo, puesto gue de ahf para adelante lo demds serd repetitivo.
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CONCLUSIONES

En mi opinibn la elaboracién y aplicacién del presupues
to de efectivo es una de las funciones principales que debe -
dominar el ejecutivo financiero pues en la actualidad el costo
de capital sale demasiado caro y muchas empresas lo utilizan -
como una opcidén para salir de 1la situaciSn en que se encuen---—
tran,

sin darse cuenta de gque se estan endeudando y m&s toda--

via si los créditos son realizados en moneda extranijera.

Debe de tenerse mucho cuidado en la aplicacidn y ejecu-
ci6n del presupuesto para no dejar ning@n concepto fuera del
mismo y en caso de gue esto suceda, se apliguen las diferen--
tes alternativas de financiamiento congue cuenta la entidad,-

tanto internas como externas y considerar las posibies contih

gencias que pudieren presentarse.

Para gque un presupuesto de efectivo sea realmente efi--
caz, debe de estar apoyado sobre bases firmes y con la infor-

macién completa y oportuna gque ser§ proporcionada por los di-

ferentes departamentos existentes.

La responsabilidad en la toma de decisiones sobre varia
ciones en la ejecuciédn del prespuesto corresponde al ejecuti-.
vo financiero pero siempre deben de estar aprobadas y revisa

das por los directores de las diferentes &reas gue estan den-



116

tro de la compafifa con el fin de que no existan fallas de con

trol interno.

El ejecutivo financiero serd el encargado de colocar el
excedente del efectivo en inversiones de fdcil realizacién y
sin riesgo alguno en perjuicio de la compania, buscando, siem
pre las tasas de rendimiento m&s atractivas y los plazos més-

adecuados a las necesidades de la empresa y asi tener una acep

table lfgquidez y buena imagen ante terceros.

Debe de existir una 6ptima administracidn del capital -

de trabajo para la subsistencia de la empresa.

Por Gltimo, es necesario una innovacidn constante en los

servicios bancarios con el fin de gue las empresas puedan ha--

cer un uso mds eficiente del efectivo.
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