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INTRODUCCION. 
 

Por  l a  g ran  impor tanc ia  que  ha  tomado en  nues t ros  d ías  l a  rea l i zac i ón  
de l  f l u j o  de  ef ec t i vo  ( rea l  y  p ro f o rma)   para  se l ecc i ona r   m ejo res   
a l te rna t i vas  de   i nvers i ón   para   su  c rec im ien to,  com o de  f i nanc iam iento 
pa ra  l a  op t im i zac ión  de  sus  recursos  de  acuerdo a  l as  neces idades  de  
cada em presa.  
 
Se  p i ensa que e l  f l u j o  de  efec t i vo  es tá  su je to  a  cond ic i ones  e 
i r regul a r i dades  que  no  se  pueden pronos t i ca r ,  com o l a  o f er ta  y  l a  
demanda.   Pero  en  rea l i dad  e l  f lu j o  de  e f ec t i vo   es  p ronos t i cab le  y  se  
puede admin is t rar  según es t ra teg ias  de  l as  com pañías ,  és tas  neces i t an 
ef ec t i vo para  c recer ,  m odern i zarse  o  f i nanc ia r  sus  operac i ones  d i a r i as  
cons iderando l a  i n f l ac i ón .  
  
Las  tasas  de  in te rés  han  ten ido  una  tendenc ia  ascenden te  desde la  
Segunda Guer ra  Mund ia l ,   l o  cua l  ha  ocas ionado  mayor  a tenc ión  a  la  
Admin is t rac i ón  de l  E f ec t i vo.  En  consecuenc ia  los  ac t i vos  c i rcu l antes  
t i enden a  d i sminu i r  ya  que  e l  va l o r  rea l  de l  d i ne ro  cambia,  es  
recomendab le  t ener l o  i nver t i do  en  o t ras  f o rmas  para ev i t a r   su  devaluac ión 
o  t ra ta r  de  que   ex i s ta   una  recuperac i ón   que  no  repercu ta  f uer tem ente  en 
e l  desuso  de l  e f ec t i vo c i rcu l ante .  
 
Para  l a  e l abo rac i ón  de l  F l u j o  de  E fec t i vo ,  es  necesar i o  un  anál is i s  de  
f l u j os  de  en t rada ,  condi c i ones  de  c réd i t o  a  c l i en tes ,  recuperac ión  de  
i nvers i ones  a  cor to  y  l a rgo  p lazo ,  t i empo  de todo  e l  p roceso  de  
recuperac i ón  de l  e f ec t i vo;  as í  como l a  sa l i da  o  egreso ,  condi c i ones  de  
c réd i t o  que  o to rguen l os  p roveedores ,  ac reedores t ra tando de  reduc i r  l as  
sa l i das .  También  se  neces i t a  conocer  que  t i po  de  i nvers i ones son  l as  m ás 
conven ien tes  para  l a  em presa.  
 
Hay  que recorda r ,  que  a l  hab la r  de l  F l u j o  de  E f ec t i vo no  se  hace  re f e renc ia  
a l  Es tado  de  Cambios  de  l a  S i t uac i ón  f i nanc iera ,  l os  dos  es tados 
f i nanc ie ros  son  necesar i os  para  e l  aná l i s i s  de  efec t i vo  de  una  em presa ;  e l  
f l u j o  de  ef ec t i vo  nos  m ues t ra  t odas  y cada u na de  l as  operac i ones  que  
af ec ta ron  e l  sa l do  d i sponib l e  de  ef ec t i vo ( l l amando sa ldo  d i spon ib le  de  
ef ec t i vo,  a l  e f ec t i vo  en  bancos y en  i nve rs iones  a  co r to  p l azo  )  cuanto  se 
cobró ,  se  pagó y  e l  sa l do  con  que  se  cuenta  a una  fecha  y  pe r i odo 
de te rminado.  Mien t ras  que  e l  Es tado  de  Cambios  en l a  Pos ic i ón F i nanc ie ra 
es  una  com parac ión  de  todos  los  reng lones  que a  una  empresa  a f ec ta ,  se 
de te rmina  de  donde se  ob tuv i e ron  l os  recursos  y  cual es  han  s i do sus 
ap l i cac i ones  en  e l  pe r i odo  que se  compara ;  se  conoce que en  toda  
em presa  su  p r i nc ipa l  f uen te  de  recursos  es  l a  u t i l i dad  y deprec i ac i ón;  hay 
que  recordar  que  l a  com parac ión  de  es tos  es tados  debe ser  con  va lo res  
reexpresados a  una  misma fecha.  
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La  p reparac i ón  de l  p resupuesto  de  ca ja  debe ser  responsabi l i dad  de l  
t esorero de  l a  compañía .  
 
 E l  p resupuesto de  ca ja  se  basa  cas i  exc l us i vam ente  en  l os  dem ás 
presupues tos ;  por  l o  tan to,  e l  t esorero  debe t raba ja r  m uy cerca  con  l os  
demás  ge ren tes ,  cuyas  dec is i ones  puedan a f ec ta r  de  manera d i rec ta  a  l os  
f l u j os  de ef ec t i vo.  
 
Un  program a i n teg ra l  de  p l an i f i cac i ón  y con t ro l  de  u t i l i dades  c rea  l as  
bases  para  un  p r esupues to  rea l i s ta  de  ca ja .  Debe haber  un  equ i l i b r i o  en t re  
e l  e f ec t i vo  d i spon ib l e  y  l as  ac t i v i dades  que requ ie ren  de  e f ec t i vo ( l as  
operac i ones ,  l os  desembolsos  de  cap i ta l .  e tc . ) .  Con demas iada  f recuenc ia ,  
no  se  perc i be  la  neces idad  de  e f ec t i vo  ad i c i ona l  s i no  hasta  que  l a  
s i t uac i ón  a l canza  un  g rado de  em ergenc ia .  
  
E l  e fec t i vo  y l os  va l o res  rea l i zab les  son  l os  dos  com ponentes  de  l a  
admin is t rac i ón  de  e f ec t i vo  de  que  es  responsable  e l  d i rec tor  de  f i nanzas ,  a  
é l  l e  cor responde cu idar  que  se  mantengan los  sa l dos de  e fec t i vo 
adecuados ,  as í  como procurar  que l a  admin is t rac i ón se  l l eve  a  cabo con  e l  
m enor  cos to  pos ib l e .  También  es  p robab l e  que  se  le  p i da  que  cons idere  l a  
admin is t rac i ón  de  e f ec t i vo  como un  cen t ro  gene rador  de  u t i l i dades ,  de 
m anera  que  la  i nvers i ón  de l  e fec t i vo  t em pora lm ente oc i oso pueda produc i r  
u t i l i dades  ad ic i ona les .  
 
S i n  em bargo ,  pr imero  hay que  asegurarse  de  que se  puede con tes ta r  es ta  
p regunta :  ¿Qué es  e l  e f ec t i vo?  E l  e f ec t i vo  es  e l  d ine ro  de  que  se  d i spone,  
sea  en  ca ja  o  en l os  sa l dos  de  l a  cuenta de  cheques  (a  l a  v i s ta )  que  se 
l l eva  con  e l  banco .  La  mayor  pa r te  de l  e f ec t i vo  es tá  en  l as  cuentas  de  
cheques  que se  d i s t i nguen por  no  p roduc i r  n i ngún rend imien to  y porque 
pe rm i ten  e l  uso  i nmediato  de l  d i nero .  Di cho  de  o t ro  m odo,  esas  cuentas  no  
p roducen i n te reses  pero  perm i ten expedi r  s im plemente  un  cheque para  
pagar  l as  cuentas  de  l a  em presa .  
 
S i  l os  sa l dos de  ef ec t i vo no  p roducen i n terés ,  ¿por  qué  l os  m ant i ene  la  
em presa? Los  t res  m ot i vos  que  po r  l o  genera l  exp l i can  e l  man ten imien to  de 
sa ldos  en  efec t i vo  son :  de t ransacc ión ,  de  precauc ión  y de  especulac i ón.  
 
Los  sa l dos  de  t ransacc ión  se  guardan con  e l  f i n  de a f ron ta r  neces idades  
de  ru t i na,  com o l a  compra de  m ater ias  p r imas y  e l  pago de  sueldos .  
 
Los  sa l dos  de  precauc ión  s i rven  para  af ronta r  neces idades  imprev i s tas  
ocas ionadas  por  causas  ta l es  como un  aumento  repent i no  en  e l  cos to  de 
m ater i as  p r imas ,  una  hue lga  o  una  dem ora  i nesperada en  e l  cobro  de  las  
cuentas .  
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Los  sa ldos  de  especulac i ón  pe rm i ten  a  l a  empresa  ap rovechar  l as  
opor tun idades  que  se  puedan presentar  f uera  de l  curso  normal  de  l as  
operac i ones ,  por  e j em plo ,  una  d ism inuc ión en  e l  p rec i o  de  l os  va lo res  o  
una  p ropues ta de  fus i ón.  
 
 A l  d i rec to r  de  f i nanzas  l e  cor responde de te rm inar  l a  can t i dad  de  ef ec t i vo 
que  conv iene tener  en  cada  ca tegor ía .  
 
¿Cuál  es  e l  ob j e t i vo  de  l a  admin is t rac i ón  de  e f ec t ivo?  En rea l idad  t i ene 
dos  aspec tos :  se qu ie ren  m in im i zar  l os  sa l dos  de  efec t i vo  oc i osos  porque 
no  p roducen nad a para  l a  em presa ;  pero  a l  m i smo t i empo se  debe con ta r  
con  e l  e fec t i vo  suf i c i ente  para  a tender  l as  neces idades p rev is tas  y no  
p rev i s tas  de  la  em presa .  E l  d i rec to r  de  f i nanzas  se debe  asegurar  de  que  
ha y e f ec t i vo  suf ic i en te  para  no  in te r f e r i r  con  e l  p roceso  o rdenado de  
p roducc i ón  y ve n ta .  T iene  que cons iderar  l as  neces idades  de  e fec t i vo 
conoc idas ,  una  reserva  para  im prev is tos ,  una  po l í t i ca  para  sa l dos 
especu la t i vos  y  un  p rocedimien to para  se l ecc i onar  l as  i nvers i ones en  l as  
cuales  se  co l oca rán  tempora lm ente l os  sa l dos  especu la t i vos ,  p recautor ios  
o  de  o t ra  c l ase  que resu l t en  exces i vos .  Ent re  o t ras  cosas ,  una  cor rec ta 
po l í t i ca de  admin is t rac i ón de  ef ec t i vo  perm i t i rá  a  la  empresa  aprovecha r  
l os  descuentos  por  p ron to  pago  que se  l e  o f rezcan por  sus  cuentas  por  
pagar .  
 
¿Qué f ac tores  debe cons ide ra r  espec í f i camente  e l  d i rec tor  de  f i nanzas  a  
f i n  de  de te rmi nar l os  sa l dos  de  efec t i vo  que  requ ie re  l a  em presa? Los  
fac to res  genera l es  son :  l a  s i nc ron izac i ón  de  en t radas  y  sa l i das  de  ca ja ,  l os  
cos tos  asoc iados  con  l os  dé f i c i t  en  l as  neces idades  de  ef ec t i vo,  l os  cos tos  
asoc iados con  e l  manten im ien to  de  un  exceso  de  e f ec t i vo ,  l os  cos tos  
asoc iados  con  la  conse rvac ión  de  sa ldos  y va lo res  rea l i zab les  y l as  
i ncer t i dum bres re la t i vas .  
 
Para  s inc ron i zar  l os  f l u j os  de  ef ec t i vo  habrá  que  examinar  sus  carac te -
r í s t i cas ;  por  e j emp lo,  l os  pat rones  c íc l i cos  y  de  temporada de  l as  ven tas ,  
l a  recuperac i ón  de  cuen tas  por  cobrar  y  l a  ob tenc ión  de  p rés tamos .  Habrá 
que  ana l i za r  as imism o l as  carac te r ís t i cas  de  las  sa l i das  de  ca ja :  pago de  
sueldos ,  cos to  de  m ater i as  p r imas ,  pagos  de  i n te reses ,  e l  pa t rón  de  l as  
cuentas  por  pagar ,  l a  am or t i zac i ón de  pas ivo  y  l os  impues tos .   
 
Para  de te rm inar  l os  cos tos  asoc iados  con  un  f a l t ante  en  l as  neces idades  
de  ef ec t i vo  habrá que  es tud ia r  l os  cos tos  de  t ransacc ión  de  l a  obtenc ión 
de  ef ec t i vo ,  l os  cos tos  de  l os  p rés tamos ;  l a  pé rd i da  de  descuentos  por  
p ron to  pago y o t ras  opor tun idades va l i osas ,  e l  dete r io ro  de  l a  c l as i f i cac i ón 
de  c réd i t o  de  l a  empresa  y e l  i nc remento  s i gn i f i cat i vo  en  cargos  bancar i os .   
 
Para  de te rm inar  e l  cos to  asoc iado  con  l a  conse rvac ión  de  ef ec t i vo  oc i oso 
se  deberán  examinar  l as  opo r tun idades  que l a  empresa  haya  perd i do  de  
ob tener  a l guna  u t i l i dad  s i  hub ie ra  inver t i do  esos  recursos,  par t i cu l a rm ente  
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l os  i n te reses  pe rd i dos por  va l o res  rea l i zab l es .  Pa ra  de te rminar  l os  cos tos  
de  operac i ón  asoc iados  con  l a  admin is t rac ión  de  efec t i vo  se  examinará  e l  
cos to  de l  persona l ,  as í  com o e l  de  compra  y  cus tod ia  de  va lo res .  
 
Además  de  l a  s i nc ron i zac i ón  y de  l os  aspec tos  económicos  de  l a  
admin is t rac i ón  de l  e f ec t i vo,  l os  d i rec tores  de  f i nanzas  se  t i enen que  
ocupar  t ambién  dé  l a  i ncer t i dumbre  asoc iada .  S i  l a  cer t i dumbre  fuera  
pe r f ec ta ,  l os  sa l dos  de  ef ec t i vo  se  m antendr ían  en  cero  pues to  que  no  
p roducen nada,  y  se  conve r t i r í a  en  e fec t i vo  l a  can t i dad  necesar i a  de 
va lo res  rea l i zab les  un  m omento  ante  e f ec t i vo  deb idas  a  l as  dem oras en  e l  
cobro  y  en  l os  desembo lsos .  La  pos ib i l i dad  de  a f ron ta r  es tas  
i ncer t i dum bres  y m in im izar  l os  sa l dos  de  e f ec t i vo  necesar i os  depende  de  l a  
f ac i l i dad  con  que se  puedan ob tener  l os  p rés tam os ,  de  l a  ca l i dad  de  l os  
p ronós t i cos ,  de  que  l a  admin i s t rac i ón  es té  d i spuesta a  ev i t a r  l os  f a l t an tes  
y  a  conservar  sa l dos  p recautor i os  y de  que  se  qu ie ra  especula r  con  e l  
e f ec t i vo  y con  l os  va l o res  rea l i zab les .  También  se examinará  e l  e fec to  de  
l a  i ncer t i dum bre  en  l as  operac i ones  y l a  es t ra teg ia  de  l a  admin is t rac ión  de  
ef ec t i vo.  
 
Una vez que  e l  d i rec to r  de  f i nanzas  ha  es tab lec i do  l os  sa l dos  ópt im os  de  
ef ec t i vo  y  va l o res  rea l i zab les  ¿de qué técn i cas  espec í f i cas  se  d i spone para  
d i sminu i r  l as  neces idades  de  e fec t i vo?  Hay técn i cas  que  ace le ran  l as  
en t radas  de  ef ec t i vo ;  por  e j em plo,  l a  f ac tu rac i ón  i nmed iata ,  y  t écn icas  que  
re t rasan l os  desem bolsos ,  com o es l a  f l o tac i ón .   
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1.1 ANTECEDENTES HISTÓRICOS DEL FLUJO DE EFECTIVO. 
  
Antecedentes  

 
E l  hombre  exper imenta  l a  neces idad  de  agruparse ,  i n i c i ando una 

ag rupac ión  soc ia l ,  conv i r t i éndose  en  t r i bu  e l  m odo de  p roducc ión  conoc ido 
como comuni smo pr im i t i vo,  l os  m edios  de  p roducc ión son  de  l a  comun idad 
y  l a  f uerza  de  t raba jo  es  u t i l i zada  en  bene f i c i os  de  l os  m iem bros de  l a  
comun idad.  
 
Con e l  paso de l  t i em po e l  hom bre  se  d i o  cuenta ,  que  a l  poseer  l os  med ios  
de  t rabajo  y con  l a  f ue rza  de  t raba jo  se  adquie re e l  domin i o  en t re  l os  
g rupos  soc ia l es ,  adem ás  de  ver  que  son  mu y var i adas  l as  cu l t u ras  
depend iendo de  su  re l i g i ón,  cos tum bres ,  e tc .  Comienza  e l  m ov imiento  
comerc i a l  en t re  nac iones  adqu i r i endo im por tanc ia  los  m eta l es  p rec iosos,  
como medio  de  pago un i versa l .  Para  que  una  nac ión  ob tuv i e ra m eta les  o  
i ngresos  que  era e l  poder  de  compra  para  la  nac ión ,  rea l i zaba grandes  
vo lúmenes  de  p roducc ión  e l evando l a  venta  de  mercancías  a  cambio  de  
m eta l es ,  con t ro l ando  l a  sa l i da  de  és tos ,  cuando l a  moneda t i ene  un  
de te rminado va lo r  com o ocur r i ó  con  l os  m eta l es ,  o r ig i na  e l  a tesoram ien to ,  
p rovocando que de je  de  c i rcu l a r  l a  m oneda.  
 
Con l a  Revoluc i ón  Indus t r i a l  nace  l a  doct r i na  l i bera l i s ta  den t ro  de l  
m ercan t i l i smo,  l a  l i be r tad  de  comprar ,  p roduc i r  y  d i s t r i bu i r ,  b i enes  y  
serv i c i os  en  can t i dad ,  se  da  e l  concepto de  of e r ta  y  demanda,  s i  e l  
vendedor  aum entaba  l os  p rec i os  l a  dem anda  d isminu i r í a ,  es to  permi te  la  
es tab i l i zac i ón  de  m ercado .   Cada var i ac i ón  en  of e r ta  y demanda ocas iona  
una var i ac i ón  en e l  p rec i o  de  l os  b ienes  y serv i c i os .  
 
E l  cont ro l  de  l os  recu rsos  es  uno  de  l os  pun tos  m ás  impor tantes ,  que  no  
s i empre  se  ha  l ogrado  adecuadam ente .  A  f i nes  de l  s ig l o  X IX  surg i e ron 
m ercados  que con t ro l aban m ás de  l a  m i tad  de  a l guna ram a indust r i a l  en 
una  nac ión  p rovocando prob lemas  de  l i qu i dez,  debido  a l  pago de  i n te reses 
po r  p rés tamos adqu i r i dos ,  gas tos  f i j os  e l evados.  
 
En  1929  en  Estados  Unidos  las  em presas  con taban con  un  p resupues to  y 
con t ro l  es tab lec ido  en  es ta  época de  reces ión ,  pud iendo as í  sa l i r  de  l a  
c r i s i s .  Después  de  l a  Segunda Guer ra  Mund ia l ,  por  e l  año  de  1950,  l os  
pa íses  indust r i a l i zados  p resentaron  un  c rec im ien to  económico,  l a  m ayor ía  
de  l as  empresas  no  pod ían  f i nanc ia r  l a  convers i ón  de  su  p roducc ión  d i cho 
c rec im ien to  se  deb ió  a  l a  cor rec ta  d i s t r i buc i ón  y conservac ión  de l  e fec t i vo,  
con t ra r res tándose e l  cos to  de l  cap i t a l  por  f i nanc iam ien to y c réd i t os  
bancar i os ,  a l canzando a  cub r i r  adem ás,  l a  compra  de  maquinar i a  en 
sust i t uc i ón de  l a  m ano de  obra cos tosa.  
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Se im plan ta ron con t ro l es  de  cuentas  por  cob ra r ,  i nven ta r i os  y e l  
p resupues to  de  ef ec t i vo  para  una  cor rec ta  t oma  de dec is i ones .  La 
im por tanc ia  de  l as  f i nanzas  no  es  rec i en te  ha  ex is t i do  en  mucho t i empo 
pa ra  ob tener  a l  máx im o ut i l i dades.  
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1.2 ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA PROMOCIÓN. 
 

D i f e rentes  auto res  mane jan  d iversas  teor ías  de  como se  i n i c i ó  l a  
p rom oc ión .  A  con t i nuac ión  m enc ionam os a l gunas de  e l l as :  
 
Enr i que  IV  (1553-1610)  d i s t r i buía  bus tos  y m eda l l as  con  su imagen a  
t ravés  de  todo su  re ino .  También  Luís  X IV  U638-1715) ,  u t i l i zó  l a  
p rom oc ión ,  su  re ino  v i o  e l  su rg im ien to  de l  a lmanaque,  cada página  inc l u ía  
l os  eventos  rea l i zados  por  l a  cor te ,  as í  como l as  hazañas  p r i nc i pa les .  
D i señados  pa ra  l l egar  a  l os  hogares  de  todas  l as  personas  muchas  veces 
tam bién  se  exh ib ían  en  tabe rnas,  mos t rando la  imagen de  l a  m onarqu ía  a 
t odos l os  pun tos  de l  re i nado .  
 
1.2 .1  AN TECEDENTES EN LOS ESTADOS UNIDOS .  
 
1.2 .1 .1  BREVE EXPLICACIÓN .  
 

La  p romoc ión,  como un  m edio  pub l i c i t a r i o  y  de  p rom oc ión  de  ven tas ,  
ha  ex is t i do en l os  Es tados  Uni dos desde hace un  s ig l o  y m edio.  
 
Es te  med io  pub l ic i t ar i o ,  hace  uso de  ú t i l es  a r t í cu los  de  m ercadeo para  
l l evar  un  mensaje de l  p roduc tor  a l  mercado m eta,  que  ha  s i do  p rev i amente 
se l ecc i onado de  toda  l a  m asa  de  púb l i co  consumidor  en  gene ra l .  E l  número 
de  a r t í cu l os  que  pueden  ser  u t i l i zados  para  p romoc ionar  un  p roduc to,  
serv i c i o  o  empresa ,  es  i l im i t ado.  
 
Cabe  señala r  que  l a  p romoc ión  no  es  un  medi o mas ivo ,  t omando en  
cons iderac ión  que  so lo  l l egará  a  qu ien  nosot ros  l o  de te rm inem os,  y  aunque 
m uchas  compañías  de  publ i c i dad  o p rom oc iones puedan u t i l i za r  a r t í cu l os  
p rom oc iónales  en  can t i dades  mas i vas ,  usualmente  se  l e  u t i l i za  como 
complemento  o  sup lemento  de l as  m ism as  campañas.  
 
1.2 .1 .2  LOS PRIM EROS AR TÍCULOS PROMOCIÓN ALES,  PERSON AJES 
Y EMPRES AS .  
 

Muy p robab lemente  uno  de  l os  p r imeros  a r t í cu l os  p rom oc iónales  
f ue ron  l os  bo tones  de  l os  sacos  o  chaquetas ,  genera lmente  u t i l i zados  
como un  conmemora t i vo  o  pa ra  campañas  po l í t i cas .  En  1789,  l os  p r im eros 
bo tones  conm emora t i vos  fueron  e l aborados  en  honor  a  George  
W ashing ton,  y  l os  p r im eros  "bo tones  po l í t i cos "  se  u t i l i za ron  pa ra  l a  
campaña de  e l ecc i ón  de l  sép t imo pres i dente  de  l os  Es tados  Un idos,  
And rew Jackson.  En  1806 se  p resenc ió  un  cons ide rab le  aumento  en  l a  
popu la r i dad  de  los  bo tones,  d i s t i n t i vos  y meda l l as  para  l as  campañas 
po l í t i cas .  
 
Aunque no  ha  s ido  completamente  ve r i f i cado ,  se  c ree  que l os  a r t í cu l os  
p rom oc ionales  de  m adera  f ueron  los  s i gu i en tes  en  aparecer .  “La  Empresa  
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Manuf ac tu re ra  Amer i cana" ,  f undada en  1807 ,  empezó a  p roduc i r  reg l as ,  
varas ,  mesas  para  j uegos,  remos  o  pa le tas  para  p in tu ra  y  p i sapapeles .  La 
p r im era  fo rm a para  impr im i r  e l  nombre  de  un  p roduc to r  y /o  su  mensa je  se 
c ree  que f ue  m arcando l a  madera  con  h i e r ros  ca l i entes  y p os te r i o rmente  se 
h i zo  l o  m ismo para  "marcar " '  ganado con e l  nom bre o l a  marca de l  dueño.  
 
O t ro  a r t í cu l o  f ue  e l  a lmanaque ,  en  e l  que  l as  empresas  o  negoc ios  pon ían 
su  pub l i c i dad  y  d espués  l os  d i s t r i bu ían  g ra tu i tamente  en t re  sus  c l i entes .  E l  
p r im ero  fue  e l  "Farmers  A lmanac" ,  pub l i cado en 1818.  
 
En  1840 aparec i ó  e l  ca l endar i o ,  y  s i  b i en  se  sabe que desde  m ediados  de l  
s i g l o  X IV  ya  se  u t i l i zaba ,  f ue  has ta  es te  año  que se  l e  em pezó a  dar  uso  
como obje to  p romoc ional .  
 
Los  Pr imeros Personajes   
 
M eek y Beach; Osborne y M urph y.  
 

Jaspe r  Freemont  Meek  e ra  un  j oven  que en  1875,  adqu i r i ó  l a  
p rop iedad de  un  pe r i ód ico  en  Coshoc ton  l l am ado "La  E ra  Coshoc ton" .  Fue 
en  búsqueda  de  t rabajo  ex t ra ,  en t re  ed i c i ones,  para  sus  máqu inas 
im presoras ,  y  se  le  ocur r i ó  una  i dea  que es taba  a  pu n to  de  cambiar  su  v i da  
po r  comple to .  Un d ía  v i o  que  a  un  n i ño  se  l e  cayeron  sus  l i b ros  de  l a  bo l sa 
donde l os  l l evaba,  en tonces  fue  con  un  am igo  suyo  que  ten ía  una  
zapater ía ,  l l ega ron  a  un  acuerdo  y  su  amigo  empezó a  rega la r  bo l sas  para 
l os  n i ños ,  obv i am ente  l as  bo lsas  l l evaban e l  nom bre  de  su  zapater ía  
im preso,  m uy pr on to ,  t odos  l os  n i ños de l  pueb lo  ten ían  una bo lsa  y 
anunc iaban l a  zapater ía  g ra tu i t amente .  “La  s i gu ien te  i dea"  que  se  l e  
ocur r i ó  a  Meek  fueron  l as  l onas o  "m antas "  con que se  cubr ían l os  
caba l los ,  v io  en  e l l as  un  am pl i o  espac io ,  de  dos  l ados ,  y  que  además  era 
am bulante .  As í ,  a l  poco  t i empo ,  cua lqu ie r  cabal l o  de l  pueb lo  t enía  una  l ona 
im presa con  a lgún  mensaje publ i c i t a r i o .  
 
Beach era  ed i t o r  de  un  per i ód ico  que  compe t ía  con  e l  de  Meek ,  l l amado “E l  
Es tandard  Democrá t i co ” ,  y  hab ía  e s tado  observando e l  éx i t o  de  su  r i va l ,  a l  
ve r  e l  potenc ia l  de  esa  i dea ,  dec id ió  f undar  su  p rop io  negoc io  de  a r t í cu l os  
p rom oc ionales  o pub l i c i t a r i os .  Beach se  p regun taba en  que c l ase  de 
a r t í cu l o ,  y  que  además f uera  út i l ,  podr ía  im pr im i r  con  e l  equipo  con  que 
con taba en  su  negoc io ,  a l  poco  t i em po em pezó  a  impr im i r  en  reg las  y  pa los  
pa ra  m ezc la r  p i n tu ra ,  mensajes  y  nombres  de  l os  negoc ios  que  as í  se  l o  
so l i c i t a ran ,  La r i va l i dad  de Meek  y Beach  s i rv ió  para  es t im ular  e l  
c rec im ien to  y con t i nua  m ejor ía  de  ambas  f i rm as .  Para  1881,  Beach  fue  e l  
p r im ero  en  Amér i ca  en  im pr im i r  sobre  meta l  ( ya  no  só lo  sobre  madera  o 
t e l a )  en  vo l úmenes  com erc ia l es ,  p roduc ía  a r t í cu los  para  Coca-Co la  y 
compañías  ce rveceras  y de  agua minera l  en t re  o t ras .  
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Nacimiento d el  Ca lendar io  Ar t ís t ico .  
 

Dos  hom bres  j óvenes ,  Edward  Burke  Osborne  y T homas  D.  Murphy,  
son  ac red i t ados  com o l os  c readores  de l  p r imer  ca l endar i o  a r t í s t i co .  En 
1887,  Osborne  se  casó ,  repen t i namente  fue  l l amado a  Red Oak  y  l e  d ie ron  
l a  no t i c i a  de  que  su  pad re  hab ía  muer to ,  de j ando  s in  sucesor ,  un  per i ód ico 
no  muy ex i t oso  l l amado "E l  i ndepend ien te" .  Murphy,  un  compañero  de  
escue la,  puso  a l go  de  cap i t a l  y  se  l e  un ió  t ra tando  de  resca ta r  e l  negoc io .  
Un año después ,  se  h i zo  púb l i co e l  p l an  de  const ru i r  en  Red Oak ,  una  
Cor te  de  Jus t i c i a  e l  per i ód i co ob tuvo  e l  perm iso  para  sacar  en  pr imera 
p l ana,  un  d i bu j o  de l  f u turo  ed i f i c i o ,  d i cho  d i bu j o  f asc i naba e  i n t r i gaba a  l a  
vez  a  Osborne .  
 
Una mañana muy temprano ,  a  Osborne  se  l e  ocu r r ió  im pr im i r  e l  d ibu j o  de 
l a  Cor te  de  Just i c i a ,  poner l e  pub l i c idad  a l rededor  y  anexar l e  un  ca lendar io ,  
a l  d ía  s i gu ien te,  l os  dos  soc i os  de l  per i ód ico  t rabajaban  en  l a  i dea  h ic i e ron 
una f o tograf ía  de l  d i bu j o ,  vendie ron espac ios  pub l i c i ta r i os  a  su  a l rededor  y  
l e  pus ie ron  un  ca lenda r i o .  E l  ca l endar i o  f ue  un  éx i t o  ro tundo y m uy pr on to  
hac ían  ca lendar i os  para  ed i f i c i os  en  o t ros  pueblos ,  lo  que  l es  t ra j o  muchas 
gananc ias .  E l  s igu i ente  paso  para  Osborne  y Murph y f ue  e l  e l abo ra r  
ca l enda r i os  a r t í s t i cos  a  co l o r ,  l o  que  también  tuvo g ran  éx i t o .  En  1894 
dec id i e ron  separarse  pues  ambos  pensaban d i f eren te  respec to  a  l a  fo rma 
en  que debían  admin is t ra r  e l  negoc io ,  Osborne  se  quedó  con  l os  
ca l enda r i os  y Murphy con  e l  per i ód ico  y  l a  mayor  par te  de l  cap i t a l ,  adem ás 
acordaron  que Murphy no  pod r ía  en t ra r  a l  negoc io  de  l os  ca lendar ios  
a r t í s t i cos  en  un per i odo  de  c i nco años .  
 
Las  Pr imeras  Casas.  
 
Geiger  Bros.  
 

En  1878,  l os  he rm anos  Andrew y Jacob Ge iger ,  empezaron  en  
Newark ,  NJ. ,  un  negoc io  de  a r t í cu l os  im presos  con  pub l i c i dad  ( t a l es  como 
ta r j e tas ,  poste rs  y aban i cos )  as í  com o de  ca lenda r i os  com erc i a l es .  La 
compañía  c rec i ó  ráp idam ente  y unos  años  después  tam bién  p roduc ían 
d i a r i os  y a lmanaques .  Todavía  para  l a  década de  l os  se ten tas  de  nues t ro  
s i g l o ,  e l  negoc io  segu ía  ope rando y su  f am oso A lmanaque de l  Gran je ro,  
sus  ca l endar i os ,  d i a r i os  y  a r t í cu l os  pub l i c i t a r i os  se  vendían  por  m i l l ones  de 
un idades  anualmente .  
 
U .O.  Colson Co.  
 

Fundada  en  1892 ,  por  Usher  Or l ando  Co l son  y  su  esposa  Ada,  es ta  
compañía  fue  l a  p r imera  en  hacer  bo le tos  o  t i cke ts  que  vendían a  l os  
bancos  y serv ían  com o e t ique tas  donde  apuntaban e l  va l o r  de  l a  mercanc ía  
que  cada  gran je ro  en t regaba a l  banco .  Tam bién  ten ían  ot ros  a r t í cu l os  
como m antas  para  caba l l os ,  abanicos y matamoscas .  
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Poco después ,  ca l endar i os  a r t í s t i cos ,  cuadern i l l os  para  no tas  y  t a r j e tas  se 
añad ie ron  a  su  l ínea  de  p roduc tos  para  conver t i r se  en  ese  momento en  e l  
l í de r  de  l as  casas  d i s t r i bu i doras .  
 
Kemper-Thomas Co .  
 

En  1888,  Gu ido  Kem per  y N i ck  Thom as ,  vendedores  de  una gran  
d i s t r i bu i dora  de  pape l  en  C inc i nnat i ,  t uv ie ron  l a  i dea  de  poner  e l  nombre 
de  l as  compañías  y su  pub l i c i dad  en  l as  bo lsas  de pape l .  Es ta  idea  tuvo 
m ucho  éx i t o ,  en un  p r i nc ip i o  l as  bo l sas  se  vendían  en  l os  es tados 
cen t ra l es  y  sureños  de l  pa ís  a  t ravés  de  su  f ue rza  de  ven tas .  Poco 
después  dec id i e ron  hacer  l o  m ismo con  e l  papel  para  envo lver  y  t am bién 
dec id i e ron  en t ra r  a l  negoc io  de  l os  ca l endar i os .  A l  poco  t i empo  añad ie ron 
a  su  l í nea  de  p roduc tos  l os  aban icos  que  resu l t a ron  muy novedosos  y 
u t i l i zados  sobre  todo  en  verano.  En  1902,  dec id i e ron  en f ocarse  só lo  en  sus 
m ejo res  p roductos  por  l o  que  se  quedaron  ún i camente  con  l os  ca l endar i os ,  
pequeñas  espec ia l i dades  y a r t í cu l os  de  p i e l .  A l gunos  de  sus  c l i en tes  m ás 
im por tantes  e ran  Coca-Cola,  D r .  Pepper  y Cervecer ías .  
 
Duran te  l a  P r imera  Guer ra  Mund ia l ,  manufac tu ra ron  una  gran  can t i dad  de  
vest im entas  pa ra  e l  e j é rc i t o .  Ya  para  l a  Segunda Gue r ra  Mund ia l ,  t enían  un  
depar tamento  de guer ra  que  desar ro l l aba  y p roduc ía  ad i t amentos  como 
m ascaras  con t ra  gas ,  capas y  redes .  
 
En  1953 se  f us i onaron  con   Osborne   Co.   Y   cambiaron  e l   nombre   a  
Osborne-Kemper -Thom as  Co. ,  y  en  1958 Hal lmark  Cards  compró  su 
compañía en  Kansas C i t y .  
 
Brown & Bigelow 
 

B rown &  B ige low se  conv i r t i ó  en  l a  m ás  grande  y reconoc ida 
compañía  de  p roduc tos  publ i c i t a r i os  o  p romoc ióna les  en  e l  m undo.  
Fundada en  1896 ,  su  p r im era  o rden de  t raba jo  y  ven ta  f ueron 250 
ca lenda r i os  con  un  d i bu jo  en  b l anco  y negro  de  George  W ashing ton .  En  
1898 añad i ó  a r t í cu l os  de  ropa  como mantas  a  su  l í nea .  Después  em pleo  a  
Char l es  W ard  qu ien  se  encargó  de  mejo rar  l a  ca l i dad  y  además  aum entó 
o t ro  p roduc to  a  l os  ya  ex i s ten tes :  l as  ca r tas  de  j uego con  pub l i c i dad  a l  
reverso.  También  ob tuvo  de rechos  de  exc l us iv i dad  para  hacer  ca l endar i os  
pa ra  E l  Consejo  Nac ional  de  Segur i dad,  l os  Boy Scouts  y e l  Sa lón  de  l a  
Fam a del  Bé i sbol .  
 
Duran te  l a  Segunda  Guer ra  Mund ia l  p roduje ron  ca r tas  pa ra  j uga r ,  par tes  
p l ás t i cas  y o t ros  p roduc tos  que  l es  de jaban gananc ias  mayores  a  un  m i l l ón 
de  dó la res  m ensua les ,  adem ás  fueron  "ga l a rdonados con  l a  m enc ión  E"  de 
excelenc ia .  
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The  Thos D.  M urph y Co.  
 

En  1900 ,  nac ió  es ta  com pañía  en  Red Oak  ( l ugar  donde c i nco  años 
a t rás  se  hab ía  d i sue l t o  l a  soc i edad en t re  Osborne  y Murpby y  es te  segundo 
deber ía  esperar  un  p l azo  de  un  l us t ro  pa ra  re i ngresar  a l  m ism o t i po  de  
negoc io ) .  Murphy espe ro  ese  t i empo pac ientemente ,  pero  no  de  b razos  
c ruzados ,  empezó a  cons t ru i r  una  p l anta  t anto  pa ra  su  per i ód i co  com o para  
l a  e l aborac i ón  de  ca lendar i os  a r t í s t i cos ,  l os  cuales  em peza r ía  a  p roduc i r  
t an to  en  b l anco  y negro  com o a  co lo r .  Su  espec ia l i dad  de  hecho ,  f ue ron  los  
ca l enda r i os  a r t í s t i cos ,  con t ra tó  a  un  g ran  número  de  a r t i s tas  para  que  le  
h i c i e ran  d iseños  y as í  u t i l i za r l os  en  sus l í neas de  ca lendar i os .  
 
Shedd-Brown,  Inc .  
 

Shedd se  i n i c i ó  en  l a  i ndus t r i a  de  a r t í cu l os  p romoc iónal es  en  una  
pequeña  compañía  l l am ada Donker -W i l l i ams  Co.  que  se  dedi caba a  l a  
e l aborac ión  de  p roduc tos  com o l áp ices ,  cuadern i l l os  de  ano tac i ones,  
aban i cos  y t a r j e tas  pe r f umadas .  En  1890,  Shedd  compró  un  per i ód i co  l oca l  
l l amado  “Red W ings  A rhus” .  Ahí  tambi én  comenzó a  comerc i a r  p roduc tos  
como ropa ,  a r t í cu l os  de  p i e l  y  ca l endar i os .  Y adem ás  a l  poco  t i empo 
añad ió  cuadern i l los ,  m onederos  y  ca j as  para  car tas  en t re  o t ros .  En  1918,  
se  l e  ocur r i ó  c rear  ca l endar i os  con  mapas ,  l o  que  f ue  de  un  g ran  éx i to  
has ta  que  se  i nven ta ron  l os  mapas de  bo l s i l l o .  Después  manejo  a rch iveros  
y  e l  t í p i co  " recordador  de  l a  coc i na"  donde se  apunt an  l as  neces idades  de l  
hogar  y  además,  has ta  abaj o  puso  una tab la  de  pesos  y  medi das m ás 
usua les  pa ra  l as  am as  de  casa .  De i gual  f orma ,  mane jo  ca l endar i os  para  
l as  car te ras  y  mem os  semanales .  
 
The  Vemon Co .  
 

En  1902 ,  F reder i ck  Vernon  f undó su  negoc io ,  basado en  l a  i dea  de  
poner  pub l i c i dad  en  l os  l i b ros  y  d i s t r i bu i r l os  como a r t í cu l os  p rom oc iona les .  
Su  l í nea  i n i c i a l  de  p roduc tos  i nc l u ía  l áp i ces  y  a r t ícu l os  para  campañas  
po l í t i cas  en t re  o t ros .  Después  i nc luyó  un  a r t í cu l o  que  tend r ía  g ran  éx i t o :  e l  
rom pecabezas .   
 
Para  l a  Segunda Guer ra  Mund ia l ,  l a  com pañía  h i zo  ca j as  pa ra  m unic iones  
y  pecheras  para  e l  e j é rc i t o  y  t ambién  ob tuv i e ron  " l a  m enc ión  E"  de  
excelenc ia  
 
Después  de  l a  guer ra ,  vo lv i e ron  a  am pl i a r  su  l í nea  de  p roduc tos  para  
i nc l u i r  espe jos ,  p roduc tos  metá l i cos ,  p ro tec to res  con t ra  l a  l l uv i a  y a lgunos 
a r t í cu l os  de  p l ás t i co .  Para l a  década  de  l os  40 ' s  em pezaron  a  comerc i a r  
con  p roduc tos  de  c r i s ta l  en  todo  e l  m undo .  A  m ediados  de  l os  50 's ,  
u t i l i za ron  a r t í cu los  de  v i n i l  com o bo lsas y  car te ras  as í  como e l  p r imer 
ca l enda r i o  de p l ás t i co.  
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The  Ger lacb-Bark low Co.  
 

Es ta  com pañía  se  espec ia l i zó  en  ca lendar i os  de  l u j o  y  en  ob je tos  
p i n tados  a  m ano.  Poco  t i em po después  añad ie ron  ta r j e tas  de  f e l i c i t ac i ón  a 
su  l í nea ,  as í  como ta r j e tas  y a r t í cu l os  u t i l i zados  en  ve lo r i os  de  impor tan tes  
d i rec tores  de  empresas.  Con e l  paso  de l  t i empo,  l a  compañía  p rospe ró  y  
dec id i e ron  sum ar  bo lsas ,  a r t í cu l os  de  p i e l ,  l l averos ,  l áp ices ,  anuar i os  o  
a lmanaques,  rega los  impor tados  y  pós te rs  a  su gama de  p roductos .  
 
1 .2 .1 .3  LLEGAD A DEL DISTRIBUIDOR.  
 

Nos  re fe r im os  a  los  d i s t r i bu i dores  como l a  f i rm a o  empresa  encargada 
de  con tac ta r  a  l os  usuar i os .  E l  d i s t r i bu i dor ,  a  t ravés  de  su  f ue rza  de  
ven tas ,  desa rro l l a  i deas  y p rogramas  para  e l  publ i c i s ta  y cons i gue  todos 
l os  a r t í cu l os  publ i c i t a r i os  necesar ios  pa ra  im plementar  l as  p romoc iones  y 
p rog ramas  de l  pub l i c i s ta  ( l o  que  hoy en  d ía  ser i an  l a  agenc ia  de  
p rom oc iones  y e l  pub l i c i s ta  o  d i rec to r  de  mercadotecnia  de  cualqu ie r  
em presa ) .  
 
¿El  Pr imer  Dist r ibuidor? 
 

Apa ren temente  en  1891,  A r thur  Von Senden,  vendiendo ca lendar i os  y 
d i a r i os  para  esc r i t o r i o  de  una  compañía  en  Coshoc ton ,  se  conv i r t i ó  en  e l  
p r im er  d i s t r i bu i dor ,  pues  has ta  ese momento  l a  t odas  l as  operac i ones e ran  
l l evadas  a  cabo por  l a  p rop ia  f uerza  de  ven tas  de  cada compañía 
p roduc to ra de  a r t í cu l os  publ i c i t ar i os ,  s in  u t i l i za r  i n termediar i os .  
 
Stref f  Ad ver t is ing  Inc.  
 

N i cholas  S t re f f  comenzó su  p rop io  negoc io  como d i s t r i bu i dor  de 
p roduc tos  pub l i c i ta r i os  manejando una l í nea  de  ca lendar i os  de  su  padre .  
P ron to  v i o  e l  potenc ia l  de l  negoc io  e  i nc l uyó  en  su  l ínea  nuevos  p roduc tos  
de  d i f e rentes  compañías  como Autopoi n t ,  Columbian  A r t  W orks  y  Da l ton  
P ress .  
 
Lar inck M anufactur ing  Co.  
 

Fue  f undada en  l a  c i udad de  Nueva York  en  1921 por  Emmanuel  
La r i c k .  Después de  una  reo rgan i zac i ón  en  l a  f ue rza  de  ven tas  de  l a  
compañía  E lwood  Myers  Co. ,  Lar r i ck  acordó  con  és ta ,  manejar  sus  
p roduc tos  de  m anera  i ndependien te ,  de  ta l  f o rma  que é l  l es  com praba los  
a r t í cu l os  de  p i e l  que  l a  m ism a p roduc ía,  para  co l ocar l os  con  sus  p rop ios  
c l i entes .  P ron to añad ió  a  su  l í nea  de  p roduc tos  ca l endar i os ,  ca j i tas  de  
p l ás t i co ,  m emos para  apuntar  y  ca r te ras .  
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1.2 .1 .4   ORGANIZACIÓN DE L A INDUSTRI A 
 

Ya  para  te rm inar  e l  año  1903,  Nov iembre  20  pa ra  ser  exac tos ,  ocur r i ó  
un  evento  que  es taba  des t i nado a t ener  un  g ran  efec to  en  l a  p romoc ión .  
D i cho  evento  f ue  una  j un ta  o  reunión ,  l l evada a  cabo en  C inc i nna t i ,  con  l os  
l í de res  de l  negoc io  de  m anuf ac tu ra  de  a r t í cu l os  p romoc iónales  y ,  aunque 
poco  se  sabe de  es ta  reunión  l os  as i s ten tes  a  l a  m ism a acorda ron  reun i rse 
en  Ma yo de l  año  s i gu ien te  en  Ch icago  para  cons iderar  l a  pos ib i l i dad  de  
fo rm ar  una  asoc iac i ón  de  f abr i cantes  de  a r t í cu l os  p romoc ionales  para  e l  
benef i c i o  de  la  i ndus t r i a  
 
Para  Mayo,  se  jun ta ron  doce  representan tes  de l as  s igu i en tes  f i rmas :  
 
Merchan ts  Publssh ing Co.  
M i lwaukee B lank Book  Co.  
W hi tehead  and Hoag Co.  
W oodward  &  T ie rnan P r ih t i ng Co.  
August  Gast  Bank Note  &  L i t ograpb Co.  
U .O.  Colson Co.  
P rem ium Manufac tu r i ng Co.  
Kem per -Thomas  Co.  
Meek  Co.  
W estern Adve r t i s ing  Co.   
H .D.  Beach Co.  
B rown &  B ige low.  
 
Se  dec id ió  f ormar l a  asoc iac i ón  y e l  nom bre  que l e  d i e ron  fue  "Adver t i s i ng 
Spec ia l t y  Manufac tu re rs  Assoc íat i on"  ( "Asoc iac i ón  de  Fabr i can tes  de  
P roduc tos  p rom oc ionales " ) .  
 
D i cha  asoc iac i ón com enzó  a  reun i r se  dos  veces  por  año  en  Ch i cago,  l os  
m iembros  d i scut ían  sus  p rob lemas  y adoptaban l i neamientos  y  
p roced im ien tos  opera t i vos  para  l a  asoc iac ión .  As í ,  después  de  m ás  de  un  
s i g l o  de  p roduc i rse  l os  a r t í cu l os  pub l i c i t a r i os ,  ex i s t í a  una  o rgan i zac i ón  que  
representaba  y hab laba  en  nombre  de  l o  que  se  hab ía  conve r t i do  una  
i ndust r i a  o rgan i zada .  
 
Para  1906,  l a  asoc iac i ón  ten ía  56  miembros  y  has ta  una  publ i cac i ón 
pe r i ód ica :  "The  Novel t y  News" .  Se i s  años  después  e l  nombre  cambió  a 
"Nat i onal  Assoc ia t i on  of  Adver t i s i ng  Spec ia l t y  Manufac tu re rs "  ( "Asoc iac i ón  
Nac ional  de  Fab r i can tes  de  P roduc tos  p romoc iona l es " ) .  Uno de  l os  
p r im eros  ob je t i vos  de  l a  asoc iac ión  f ue  que  se  reconoc ie ra  a  l a  p romoc ión 
como l a  f o rma leg í t ima de  l a  pub l i c i dad,  l o  cua l  f ue  conseguido  en  e l  
m ism o año a l  rec i b i r  d i cha  conf i rmac ión  por  pa r te  de  l a  "Adver t i s i ng 
Federa t i on  o f  Am er i ca"  ( "Federac i ón  de  Pub l i c idad  de  l os  Estados 
Un idos" ) .  
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Desarrol lo  para  la  Publ ic idad 
 

En t re  1943 y  1946 e l  núm ero  de  miem bros  de  la  ASNA se  había  cas i  
dup l i cado,  a l canzando l os  192 .  Se  dec id i ó  d i v i d i r  a  l os  miembros  según  sus  
carac te r ís t i cas  en  l os  s i gu i en tes  subgrupos :  
 
D i s t r i bu i dores  
Fab r i cantes  de  Láp i ces Pub l i c i t a r ios  
Fab r i cantes  de  Ca lenda r i os  Rel i g i osos 
Fab r i cantes  de  A r t í cu l os  de P ie l  
Fab r i cantes  de  Ca lenda r i os  Comerc i a l es  
Fab r i cantes  de  Ca lenda r i os  A r t í s t i cos  
 
Para  l a  convenc ión  de  1950 ,  empezó a  surg i r  un  ambien te  de  i nsat i s facc i ón 
den t ro  de  l os  m iembros  y a l gunos  em pezaron  a  ana l i za r  l a  pos ib i l i dad  de 
separarse  y  f o rm ar  su  p rop ia  organ i zac i ón  Todo es to  t e rminó  con  l a  
f undac ión  de  l a  "Organ i za t i on  o f  t he  Adver t i s ing  Spec ia l t y  Gu i l d "  
( "Organ i zac i ón de l  Gremio  de  P roduc tos  Publ i c i ta r i os " ) .  
 
Para  1956 ,  es ta  ú l t im a organi zac ión  ten ía  500  d i s t r i bu i dores  o  miem bros.  
En t re  sus  i nnovac iones  se  encont raba  un  m anua l  de  ven tas  que  ten ía  po r  
ob je to  e l  ayudar  a  todos  l os  miem bros  a  i ns t i tu i r  me jo res  p rogramas  de 
en t renamien to  para  l as  ventas ,  as í  como l a  c reac ión  de l  “P remio a l  
P roveedor  de l  Año" .  
 
En  1959,  l a  ASNA comenzó a  pub l i ca r  un  supl emento  de  no t i c i as  para  sus 
m iembros.  Poco t i em po después  implementaron  un "Prog rama Semina r i o "  
donde l os  m iembros  rec i b ían  des ignac iones  cer t i f i cándolos  como 
produc to res  de mater i a l es  pub l i c i t ar i os .  
 
1.2 .2  AN TECEDENTES EN M ÉXICO .  
 

E l  auge  de  l as  p rom oc iones  se  d i o  a  mediados  de los  60 ’ s  pe ro  po r  
d i spos ic i ón  of i c ia l ,  en  la  década  s i gu iente  t uvo  que desaparecer  de  m anera 
pa rc i a l .  Una de  l as  p r i nc i pa les  razones  para  es ta  d i spos ic i ón  e ra  l a  teor ía  
po r  par te  de l  Gob ie rno  que  l a  p resenc ia  de  p rom oc iones  d i r i g i das  a  n i ños 
e ran  p r i nc i pa lmente  p romotoras  de l  consumismo exacerbado.  
 
Fue  has ta  1989 cuando e l  gob ie rno  e l im inó  res t r i cc i ones  para  l l eva r  a  cabo 
campañas  p romoc iona les  d i r i g i das  a l  consumi dor  po r  par te  de  compañías  
i n te rnac ionales .  Las  compañías  re f resqueras y de  bo tanas  f ueron  l as  
p r im eras  en  l anzar  p romoc iones .  (Coca-Cola  rea l i zó  dos  p rom oc iones  a  
n i ve l  nac i onal ,  una  con  vasos  de D ick  T racy y l a  o t ra  con  bo te l l i tas  de l  
m undo Coca-Co la) .  
 
Se  sabe que para  ese  en tonces  no  ex i s t ía  una  cu l tu ra  de  p romoc iones  a l  
consumidor ,  pero  poco  a  poco  se  f ueron  acos tumbrando.  En aqué l  
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m omento  se u t i l i zaban  pr i nc i pa lm ente  mecánicas  de  canje  donde se  
so l i c i t aban una de te rminada can t i dad  de  p ruebas  de  com pra  para  canjear  
e l  a r t í cu l o .  En  1990 Grupo Te lev isa  i n i c i ó  su  d i v i s i ón  de  p romoc iones  y 
desar ro l l o  e l  concep to  p romoc iona l   “p i l ones”  que  gozó  de  g ra n  auge 
du ran te  a l gunos años .  
 
1.2 .2 .1  BREVE PAN ORAM A.  
 

“E l  concepto  de  la  p romoc ión  en  Méx i co  aún  no  ha  s i do  desar ro l l ado  
de  manera  tangib le ,  po rque és te  se encuent ra  en  su  e tapa  p r imera ,  aunque 
l os  a r t í cu l os  p rom oc iónales  han  s i do  u t i l i zados  desde años  remotos .  La 
i nnovac ión  de  es te  m ercado  se  i n i c i ó  a  pa r t i r  de  l os  p r im eros 
p rom oc iónales  que  rea l i zó  l a  i ndus t r i a  re f resque ra ;  s i n  embargo ,  l a  
vanguard i a  en  Méx i co ,  no  se  ha m an i fes tado  exp l í c i tam ente” .  1  

 

En  Méx i co es tos  t res  ú l t imos  años  han s i do  l a  consol i dac i ón  de  l a  
p rom oc ión  debido  a  l a  c r i s i s  económica  porque,  peso  por  peso ,  es  l a  f o rma 
m ás  e f i c ien te  y m ás  v i ab le  de  recuperar  e l  d i ne ro y a  pesa r  de  que  l a  
u t i l i zac i ón  de  cam pañas  p rom oc ióna les  ha  i do  en  aumento,  cada d ía 
encont ram os  consumidores  m ás  d i f í c i l es  de  convencer ,  por  l o  que  es  
necesa r i o  o f recer  a r t í cu l os  p romoc ióna les  con  un  va lo r  mayor  a l  de l  p rop io  
p roduc to.  

 

E l  mercado de  l a  i ndus t r i a  p romoc iona l  ha i do  abr i éndose camino  grac i as  a  
l a  neces idad  de  l as  p rop ias  empresas  para  apoyar  sus  p roduc tos  en  un  
m ercado  que se fue  rezagando,  l uego de  l a  c r i s i s  de  1995.  

 

Cada  año empresas  de  d i f eren tes  g i ros  aprovechan e l  éx i to  que  t i enen 
a l gunas  pe l ícu l as  y p rogram as  de  te l ev i s i ón  pa ra  u t i l i za r  com erc i a lm ente  a  
sus  personajes  y /o  t em át i ca .  Duran te  años  han  f i gurado  en  p roduc tos  y  
p rom oc iones  mot ivos  de  f i lmes  como “101  Da lmatas ” ,  “La  T r i l og ía  De l a  
Guer ra  de  l as  Ga lax i as ” ,  “Space Jam” ,  “Ba tm an y Rob in ” ,  “Hércu les ” ,  
“ Ju rass i c  Pa rk ”  y  “E l  Mundo  Pe rd i do” .  

 
1 .2 .2 .2  EVOLUCIÓN.  
 
 En  c i e r tos  casos  la  gen te  que  t i ene  l i cenc ia  para  u t i l i za r  l os  derechos 
de  l os  p rogramas  de  te l ev i s i ón y  pe l í cu l as  han  abusado de  e l l as  
desgas tando conceptos .  Ahora  la  gen te  es ta  menos  d ispues ta  a  j ugárse la ,  
po r  l o  que  l as  p romoc iones  tendrá que  ser  m ás  es tud iadas  y enf ocadas .  
De l  “escopetazo”  t endremos  que i rnos  a  segm entos  espec í f i cos  para  tene r  
una  mayor  e f i cac ia ,  t odo  es to,  con e l  f i n  de ahor ra r  y  op t im i zar  e l  d i nero .  

                                                           
1
 Carlos Plancarte. Revista Adcebra. Pág. 68 Septiembre 1997 
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Tam bién  sabemos que hoy  en  d ía ,  deb i do  a  l a  compe tenc ia ,  l a  p romoc ión  
t i ene  una v i da  más  cor ta  en  e l  anaquel ,  por  l o  que  l as  campañas 
p rom oc iónales  neces i t an  de  mejo res  p roduc tos  que  gene ren  respues tas  
i nmedia tas  y  que  sean  i den t i f i cados  por  e l  mercado,  con  a l go  de 
ac tua l i dad,  m oderno ,  que  es te  “ca l i en te ”  en  e l  mom ento  y que  permi ta  a  l a  
em presa  ser  l a  ún ica  o p r imera  en tener l o .  

 

De  i gual  f o rm a,  en  l a  ac tua l i dad  cua lqu ie r  p roduc to  o  serv i c io  es  
suscept i b l e  de  p romoc ionarse ,  l os  g randes  se  en f ren tan  a  l os  g randes  y  l os  
ch i cos  com pi ten  con  és tos  m i smos,  e l  m ercado se  ha  vuel t o  muy com pet i do 
y  s i em pre ex is ten  p romoc iones  de todo  t i po.  

 

Deb ido  a  que  l a  p rom oc ión  red i túa  resu l t ados  i nmed iatos  en  época de 
c r i s i s ,  l os  f abr i can tes  han  i nver t i do  m ás  d inero  en  ac t i v idades  
p rom oc ionales  y  han  d i sminu ido l a  i nvers ión  en  med ios  mas ivos  de  
pub l i c i dad ,  para l e l am ente  a l  enca recerse  los  m edios  m as ivos  l as  
compañías  han op tado  por  hace r  c i rcu l a r  sus  i nven ta r ios  v ía  l as  
p rom oc iones.  De es ta  m anera,  en  t i em pos  de  reces ión  económica  l os  
benef i c i os  de  l as  p romoc iones  son más  tangib l es ;  l os  cos tos  son  menores  
en  com parac ión  con  toda  una cam paña pub l i c i t a r ia  y  l os  consumidores  
pueden dec id i rse  m ás  ráp ido  a  su  compra  a l  es ta r  más  en  contac to  con  e l  
p roduc to.  

 

“A  l a  gen te  l o  que más  l es  im pac ta  es  l a  p rom oc ión  de  t i po  descuen to ,  cas i  
s i empre  es  m ás f ác i l  vende r  a lgo  que  se  neces i t a  por  medio  de  un 
descuento,  que  v ía  un  anunc io  en  te l ev i s i ón .  Tam bién  f unc ionan b i en  l as  
p rom oc iones  que demues t ran  l os  benef i c i os  y  bondades  de  l os  a r t í cu l os  
po rque a l  consumidor  l e  gusta  que  l e  exp l iquen como usar  l as  cosas .  Pero 
s i n  duda l as  p romoc iones  espec tacu la res  es tán  t raba jando  bastan te b i en ,  
l os  sor teos  de  au tos  nuevos  o  casas  l u j osas  exp lo tan  l a  capac idad  de  
ensueño de  l a  gen te  y l a  i nv i t a  a  consumi r  para  que  se  escuche e l  “ l e  
pegue a l  gordo ”  o  e l  “ya  m ér i t o ” .  S i  b i en  es  c i er to  que  a l  f abr i can te  le  
conv iene  hacer  promoc iones ,  es  tam bién  rea l  que  no  es  senc i l l o .  Ex i s ten 
p rob lemas  que  una p rom oc ión  no  puede reso l ve r .  P r imero  e l  f ab r i can te 
t i ene  que ana l i za r  cuá l  es  su  p roduc to  y  pos i c i ón  en  e l  m ercado;  en  base  a 
es to  dec ide  s i  e l  p roduc to  o  serv i c i o  requ ie re  p rom oc ión  y de  que  t i po.  
Cuando l a  economía  es tá  b i en  l a  p romoc ión  f unc iona  b i en .  Cuando hay 
c r i s i s  económica la  p romoc ión f unc iona  aún  m ejo r ” .  2  

 

E l  negoc io  de  l a  p romoc ión  se  ha  conver t i do  en  una excelen te  a l te rna t i va 
t oda  vez que  l a  pub l i c i dad  es  i n f i n i t amente  m ás  costosa ,  pero  t am bién  es  
un  excelen te  complemento  para  es ta .  E l  cos to  de  l a  pub l i c idad  por  m inuto 

                                                           
2
 Carlos Lozano. Revista Adcebra. Pág. 61 Septiembre 1997. 
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en  te l ev i s i ón  es  muy a l t o  y  com o muchas  em presas  no  d isponen de  
recursos  suf i c i entes  o  s imp lemente  sus  p roductos  requ ie ren  de o t ro  
t ra tam ien to  en  e l  m ercado  l as  empresas  dedi cadas a  l a  p rom oc ión  han 
exper imentado un auge impor tante en  l os  ú l t im os  años .  S i  b i en  han  s i do  
l as  medianas  y pequeñas  empresas  l as  que  l o  han  p rop ic i ado ,  l os  g randes 
anunc iantes  han  encon t rado  en  es ta  m odal i dad  una  nueva  y ex i t osa  
opc ión  para  impul sar  l as  ventas  de  sus  p roductos .  

 

Lo  im por tan te  hoy en  d ía  es  que  e l  p remio  que  se o to rga  a l  consumidor  
debe ser  a t rac t i vo  para  as í  l ograr  un  me jo r  pos i c ionamiento  de l  p roduc to 
en  e l  mercado.  Es to  no  s i gn i f i ca,  que  debe de ja rse  a  un  l ado  e l  p rec io  y l a  
ca l i dad  de l  p roduc to,  s i no  m ás  b i en ,  debe ser  e l  compl emento  de  és te  y 
es ta r  enf ocado de  acue rdo  a  l as  carac te r ís t i cas  de  cada  un o de  l os  
m ercados meta  a  l os  cuales  va d i r ig i do .  
 
Sabemos  que a  la  p romoc ión  en  Méx i co  l e  fa l t a  desar ro l l a rse  aún  m ás,  
pues  a  pesa r  de  que  se  ut i l i za  desde hace  var ios  años  su  pe rm anenc ia  ha 
s i do  d i f í c i l ,  de  hecho  en  muchas  ocas iones  se  desconoce  l a  impor tanc ia  de  
es te  e l emen to  pa ra  pos ic i ona r  un  p roduc to .  Tam bién  sabemos  que  se  ha  
reg is t rado  un  f uer te  c rec im iento  de  l as  p romoc iones  en  e l  pun to  de  ven ta,  
po r  su  ráp ida i ns t rum entac i ón  y  re l a t i vo  ba jo  cos to.  Es to hace  necesar io  
que  l os  f abr i can tes  apoyen  necesar i am ente  e l  pun to  de  ven ta  con  
p rom oc iones.  
 
Los  anunc iantes  es tán  perc i b i endo que  l as  p romoc iones  t i enden a  se r  
au tof i nanc iab les ,  pues  a l  i nc rementarse  sus  ven tas  e l  cos to  se  absorbe  
so lo  (m ient ras  que  l a  publ i c i dad  t raba ja  en  e l  mediano  y  l a rgo  p l azo ,  l a  
p rom oc ión  t rabaja  en  un cor to  l apso) .  
 
Ex i s ten  p rom oc iones  donde l os  consumidores  par t i c i pan  con  d i nero ,  pero  s i  
no  perc i ben  e l  va lo r  de  l os  p roductos  com o convenien te ,  es tas  no  resu l t an .  
Así  también,  no  t i enen éx i t o  aque l l as  p romoc iones  que  no  cuentan  con  
l í neas  te l e f ón icas  y  o  l ugares  su f i c ien tes  y acces ib l es ,  para  l l eva r  a  
cambio  e l  can je .  Las  me jo res  p romoc iones  suelen  ser  aquel l as  cuya  
m ecán i ca  es  muy  senc i l l a  y  m ed iante  l a  cual  se ob t i ene  un  ben ef i c io  
f ác i lmen te.  Tam bién ,  a  ra í z  de  l a  c r i s i s  surg i e ron  mayores  p romoc iones ,  
po rque era  e l  momento  necesar i o  para  apo yar  a  d i f e ren tes  marcas.  Cuando 
se  da  un  va lo r  agregado  en  c i e r tos  p roduc tos ,  l a  gen te  es  m enos  f i e l  a  sus  
m arcas  habi t ua l es  y es  más  f ác i l  que  cambie a  o t ra  marca .  
 
E l  éx i t o  depende s i em pre  de  l a  c rea t i v idad  que se  tenga,  de  l a  a f in i dad  de l  
p roduc to  con  e l  program a y ,  c la ro  es ta,  de l  p remio .  Para  l as  empresas  l a  
p rom oc ión  se  ha  conver t i do  en  una her rami en ta  de mercadotecn ia  que  l es  
ha  ayudado a  mantener  sus  n i ve l es  de  ven tas  o  hacer l os  c rece r  
cons iderab lem ente .  
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1.2 .2 .3  ORGANIZACIÓN DEL SECTOR EN NUESTRO P AÍS .  
 
 En  e l  año  de  1991,  var i as  compañías  de l  ram o,  consc ientes  de  l a  
neces idad  de  o rgan i zarse  ba jo  un  m ismo  esquem a de  p r i nc i p i os  de  é t i ca 
p rof es i onal ,  confo rm an l a  p r imera y ún i ca  asoc iac i ón  de  p rom oc ión  que 
ex i s te  en  Méx i co :  “La  Asoc iac ión  Mex i cana  de Profes i onal es  de  la  
P rom oc ión ,  A .C . ” ,  cuyas  s i g l as  son :  “AMPPRO”.  
 
A l  d ía  de  hoy l a  AMPPRO eng loba y rep resenta  a  más  de  105 compañías  
de l  ramo en t re  f ab r i can tes  y d i s t r i bu i dores  en  todo e l  pa ís .  
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CAPITULO 2:  CONCEPTOS BASICOS.  
 
2.1  PLANE ACIÓN Y CONTROL F INANCIERO.  
 
2 .1 .1  DEFINICION.  
 
Ad min istrac ión Financie ra.  
 

Es  una f ase  de l a  admin is t rac i ón  genera l  que  t i ene  po r  ob je t i vo 
m ax im i zar  e l  pa t r im onio  de  l a  empresa ,  median te  l a  conjunc ión  y  ap l i cac i ón 
de  recursos  f i nanc ie ros ,  l a  coord i nac ión  ef i c i en te  de l  cap i t a l  de  t raba jo ,  
i nvers i ones  y  resu l t ados  po r  m edio  de  l a  i n te rp retac i ón  de  l os  es tados  
f i nanc ie ros .  
 
Podemos  d i v id i r l a  en  t res  par tes :  
-  Aná l i s i s  f i nanc ie ro .  
-  P l aneac ión f i nanc ie ra 
-  Con t ro l  f i nanc ie ro.  
 
Anál is is  F inan ciero .  
  

Es  e l  es tud io  de  l as  re l ac iones que  ex i s ten  en t re  l os  d i ve rsos 
e l ementos  de  una organ i zac i ón  mos t radas  en  l os  es tados  con tab les  para 
ob tener  l os  e l emen tos  de  j u i c i o  y  eva luar  su  s i t uac i ón  y e l  resu l t ado  de  sus 
operac i ones .  
 
Planeación Financiera.  
 

Es  una  par te  de l a  admin is t rac i ón  f i nanc ie ra  que  t i ene  por  ob je to  
es tud ia r ,  eva luar  y  p royec ta r  l os  conceptos  y c i f ras  que  p reva lecerán  en  e l  
f u tu ro de  la  empresa .  
 
Contro l  f inancie ro .  
 

Es tud ia  y  eva lúa  s imul táneamente  e l  aná l i s i s  y  l a  p l aneac ión 
f i nanc ie ra  para  cor reg i r  desv i ac i ones  en t re  c i f ras  rea les  y  p royec tadas  
pa ra  a l canzar  l os  ob je t i vos  medi an te  l a  t om a de  dec is i ones.  
 
2.1 .2  OBJETIVOS E  IMPORTANCI A.  
 

Un  ob je t i vo  bás ico  es  p l an i f i ca r  l a  pos ic i ón  de l i qu i dez de  la  
compañía,  como un  e l em ento  para de te rmina r  l as  f u tu ras  neces idades  de  
ob tenc ión  de  p rés tamos  y  l as  opor tun idades  de  i nve rs i ón .  Por  e j emplo,  s i  
no  se  i nv i e r te  e l  e fec t i vo  excedente ,  se  i ncur re  en  un  cos to  de  
opor tun idad ,  es  dec i r ,  en  una  pé rd i da  de  l os  in te reses  que  podr ían 
ganarse .  La  admin is t rac i ón  puede  con t ro l a r  l os  t i empos de  l os  f l u jos  de 
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ef ec t i vo  de  m uchas  m aneras ,  t a l es  com o:  i nc rementar  l a  e f i cac i a  de  l as  
ac t i v i dades  de  créd i t o  y  cobranzas ,  e fec tuar  pagos  con  l e t ras  a  p l azo  f i j o  
en  vez de  con  cheques ,  hace r  l os  pagos  p rec isam ente  e l  ú l t im o d ía  de  l os  
pe r i odos  de  descuento,  as í  como no t i f i ca r  l os  pagos  y conceder  
descuentos  sobre l as  ven tas  de  con tado.  La  admin is t rac i ón de l  e f ec t i vo  es  
im por tante  en  las  em presas ,  sean grandes  o  pequeñas .  Muchas 
i ns t i t uc i ones de  p rés tamos  ex igen  p royecc iones de  l os  f l u jos  de  efec t i vo 
an tes  de  oto rgar  p rés tamos  de c i er ta  cuant ía .  

 
Resul t a  i ncues t ionab le  que  l a  p l aneac ión es  uno  de  l os  e l ementos  
fundamenta l es  de  todos  los  ac tos  o  ac t i v i dades que todo  ser  hum ano 
rea l i za,  y  máx ime,  cuando es tos  ac tos  p retenden l a  ob tenc ión  de  ob je t i vos  
pos i t i vos  den t ro  de  l a  operat i v i dad  de  una empresa.  
 
A l gunos  de  l os  ob je t i vos  f i nanc ie ros  impor tantes  de  l as  o rgani zac i ones 
son :  
1 .  Re lac i ón óp t ima de l  cap i t a l  de  t raba jo .  
2 .  Con t ro l  de  efec t i vo  en  ca ja  y bancos  de acue rdo  a l as  neces idades .  
3 .  Opt im i zac ión  de  las  ro tac i ones  (cuentas  por  cobrar ,  i nven ta r i os ,  cuentas  

por  pagar ) .  
4 .  Me jo rar  l as  re l ac iones  de l  pas ivo  a l a rgo p l azo  respec to a l  ac t i vo  f i j o .  
5 .  Opt im i zar  l os  í nd ices  de  endeudamien tos .  
6 .  Me jo rar  e l  rend imiento  sobre  la  i nvers i ón .  
7 .  V i g i l ar  e l  porcen ta j e  de  ut i l i dades  sobre  ven tas .  
8 .  M in im izar  l a  t asa de  i n te rés  sobre c réd i t os  as í  como su  compos ic i ón .  
 
2 .1 .3  L A PLANE ACIÓN  
 

La  p l aneac ión  y e l  cont ro l  de  l as  en t radas  de  ef ec t i vo ,  de  l as  sa l i das  
de  e fec t i vo  y  de l  cor respondien te  f i nanc iam iento ,  const i t uyen  una 
im por tante  f unc i ón  en  todas  l as  empresas.  E l  p resupues to  de  e f ec t i vo  es  
una  f o rm a e f i caz  de  p l an i f i ca r  y  con t ro l a r  l as  sa l i das  de  és te ,  de  eva lua r  
l as  neces idades de l  m ism o y de  hacer  uso  p rovechoso  de  su  excedente .   
  
Por  e l l o ,  l a  p l aneac ión  f i nanc ie ra,  que  ser ía  bás icamente  l a  ap l i cab le  
den t ro  de  una  empresa ,  se  basa en  técn i cas  espec í f i cas ,  que  p re tenden 
hacer  p ronós t i cos  de  l os  acontec imien tos  f u tu ros ,  pero  de  i gua l  f o rma 
pre tende es tab lecer  cuales  son  las  me tas  y ob je t i vos  que  se buscan,  en  e l  
aspec to  económico  y f i nanc ie ro ;  y  l o  an te r i or  se  es tab lece  m edian te  t res  
p rocesos  m edula res  en  todo  p roceso  de  p l aneac ión ,  que  son  en  p r imera 
i ns tanc ia  e f ec tuar  l a  p l aneac ión  de  l o  que  se  p re tende  hacer ,  l l evar l o  a  
cabo y ver i f i ca r  s i  se rea l i zó  cor rec tam ente.  
  
Se  puede a f i rmar  que  l a  p l aneac ión  es  l a  p r imera  e tapa  de l  s i s tema 
presupues ta r i o ,  deb ido  a  que para  es tab lecer  cuá les  serán  l os  
requer im ien tos  de  l as  empresas,  en  cues t i ones  monetar i as ,  se  debe en  
p r im era  i ns tanc ia  de f i n i r  cua l  es  e l  en to rno  de  l a  empresa ,  cua les  son  l os  
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resu l t ados  de  años  an te r i o res  en l a  ena j enac ión  de  sus  p roduc tos ,  l a  
v i sua l i zac ión  de l  mercado,  l a  s i tuac i ón  f í s i ca en  que  se  encuent ran  l os  
ac t i vos  que  i n te rv i enen en  l a  p roducc ión  o  d i s t r i buc i ón ,  e tc . ,  es to  con  l a  
f i na l i dad  de  pode r  dar  un  m argen adecuado en  cues t i ón  f i nanc iera ,  de 
acuerdo  a  la  rea l idad  de  l a  empresa .  

 
2 .1 .4  Control  f inancie ro .  
 
Control  de e fect ivo .   
 

E l  f unc ionar i o  de  f i nanzas  de  l a  com pañía  (en  es te caso ,  e l  t eso re ro )  
es  responsabl e  de l  cont ro l  de  l a  pos i c i ón  de  ef ec t i vo (o  de ca ja ) .  Los  
i ngresos  y  pagos  rea les  de  ef ec t i vo duran te  e l  pe r i odo  cub ie r to  por  e l  p re -
supues to,  normalm ente  se rán  un  tan to  d i f e ren tes  a  l os  que  se  muest ran  en  
e l  p l an de  ut i l i dades .  

 
 Es ta  d i f e renc ia  puede ser  resu l t ado  de :   
1 )  Las  var i ab l es  cam biantes  que  a fec tan  a l  e f ec t i vo ,  t a l es  como una 

a l te rac i ón en  l as  tasas  de l  impues to ;   
2 )  Los  sucesos  repent i nos  e  inesperados  que i n f l uyen  en  l as  ope rac i ones ;  
3 )  La  fa l t a  de  con t ro l  sobre e l  e f ec t i vo .  
 
Es  im por tan te  conta r  con  un  ef i caz  s i s tem a de  con t ro l  de l  e f ec t i vo,  a  causa  
de  l as  consecuenc ias  potenc ia l es .  Con f recuenc ia ,  es  pos ib l e  para  l a  
admin is t rac i ón  tom ar  dec is i ones  o m odi f i ca r  l as  po l í t i cas  ex i s tentes ,  a  f i n  
de  i n tens i f i ca r  l a  pos i c i ón de  ca ja .   
 
Por  e j emplo,  un  cam bio  i nespe rado en  l as  operac iones  puede c rea r  una  
g rave  escasez de  e fec t i vo,  pero  l a  admin is t rac ión  puede ser  capaz de  
ev i t a r  o  a l  menos m in im i zar ,  es ta  i ndeseab le s i t uac i ón :   
1 )  I nc rementando l os  es f uerzos para  cobrar  l as  cuentas ,   
2 )  Reduc iendo l os  gas tos  que se e rogan en  ef ec t i vo,   
3 )  Aplazando  desembo lsos de  capi t a l ,   
4 )  Retardando e l  pago de  de te rm inados  pas ivos ,   
5 )  Reduc iendo l os  i nven ta r i os  y   
6 )  Mod i f i cando l os  ca l endar i os  de  l as  t ransacc iones  que impac tan  

d i rec tamente a l  e fec t i vo .   
 
E l  e f ec to  de  es tos  t i pos  de  dec i s i ones ,  sobre  l a  pos ic i ón  de  ca ja ,  depende 
de  en  qué momento  se  tomen.  A  m enudo,  cuanto  más  pron to  se  tome  la  
dec i s i ón,  mayor  será  l a  opor tun idad  de  p ro tege r  l a  pos i c i ón  de  ca ja .  Por  l o  
t an to ,  es  esenc ia l  que  l a  admin is t rac i ón  es té  p l enamente  i n f o rmada,  con  
tan ta  an t i c i pac i ón  como sea  pos ib l e ,  acerca  de  l a  p robab le  pos ic i ón  de l  
e f ec t i vo.  
 
Suponiendo que l a  p l aneac ión  sea  ef i caz ,  e l  con t ro l  cons tan te de  l a  
pos i c i ón  de  ca ja  norm alm ente  impl i ca  dos  p rocedimientos  fundamen ta l es .  
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El  p r imero  es  l a  eva luac ión  con t i nua  tan to  de  l a  ac tua l  com o de  l a  p robab le 
pos i c i ón  de  ca ja .  Es te  p rocedimiento  ex i ge  hace r  una  eva luac ión  e  
i n fo rm es  pe r i ód i cos ,  por  l o  gene ra l  cada m es ,  de  l a  pos i c i ón  rea l  de  la  ca ja  
a  l a  f echa.  E l  i n fo rm e se  combina  con  una rep royecc ión  de  l os  fu tu ros  
p robab les  f l u j os  de  e f ec t i vo  pa ra  e l  res to  de l  per i odo ,  t omando  en  cuenta 
l as  condi c i ones p resupues tadas  que se  vean a f ec tadas po r  
acontec imien tos  i nesperados ,  es  dec i r ,  que  no f ueron  con templadas 
o r i g i na lmente,  as í  como l as  f u tu ras  pe rspec t i vas .   
 
La planeación  y cont rol  de l  e fect ivo .  
 

Las  carac te r ís t i cas  y l a  impor tanc ia  de  l os  cont i nuos  f l u j os  de 
en t radas  y sa l i das  de  e f ec t i vo  en  un  negoc io  denotan  que l a  p l aneac ión  y 
e l  cont ro l  de l  e f ec t i vo  deben cub r i r  t res  d i f e ren tes  hor i zon tes  de  t i empo:  e l  
de  l a rgo  p l azo ,  e l  de  co r to  p l azo  y  e l  i nmediato .  

 
E l  hor i zon te  de  e fec t i vo  en  e l  l a rgo  p l azo  debe ser  congruente  con  l as  
d imens iones  de  t i empo de :   
a )  E l  p l an  es t ra tég ico  de  ut i l i dades  de l a rgo p l azo  y  
b )  Los  p royec tos  de  desem bolsos de  cap i t a l .   
 
P l an i f i car  l os  f l u jos  de  en t radas  de  e f ec t i vo  a  l a rgo  p l azo  (p r i nc i pa lm ente 
po r  conceptos  de  ven tas ,  serv i c ios  y f i nanc i amien to ) ,  as í  com o l os  f l u j os  
de  sa l i das  de  ef ec t i vo  a  l a rgo  p l azo  (p r i nc ipa lm ente  po r  gas tos ,  
desem bolsos  de  capi t a l  y  pago de  l a  deuda) ,   son  fundamenta l es  para  l as  
sanas  dec is i ones f i nanc ie ras  y para  e l  uso óp t im o de l  e f ec t i vo  y de l  c réd i t o  
a  l a rgo  p l azo .  La  p l an i f i cac ión  de  l a rgo  a l cance  de l  e fec t i vo  se  enf oca 
sobre  l os  f l u j os  de  en t radas de  ef ec t i vo  más  re l evan tes .  
 
E l  hor i zon te  de  co r to  p l azo  de l  e fec t i vo  debe ser  congruente  con  e l  p l an 
tác t i co  de  ut i l i dades  de  cor to  p l azo .  La  p l aneac ión  de l  e fec t i vo  para es te 
ho r i zon te  de l  t i em po ex i ge  p l anes  de ta l l ados  para  los  f l u j os  de  en t radas  y  
sa l i das  de  ef ec t i vo ,  que  se  re l ac i onan de  m anera  d i rec ta  con  e l  p l an  anua l  
de  u t i l i dades  (es  dec i r ,  e l  e fec t i vo  der i vado de  l as  ven tas  y e l  e fec t i vo  
requer i do para  pagar  e l  nuevo  equipo) .  
 
E l  hor i zon te  i nm ediato  de l  t i empo se  em plea en  muchas  empresas,  
p r i nc i pa lm ente  para  es t im ar ,  con t ro l a r  y  admin is t ra r  l os  f l u j os  de  ent radas  
y  sa l i das  de  efec t i vo ,  a  m enudo sobre  una  base  d i a r i a  con t i nua .  Su 
ob je t i vo  p r imord ia l  es  asegu ra r  que  no  se  c reen  dé f i c i t  n i  sa l dos 
excedentes  de  efec t i vo .  M in im i za  e l  cos to  de  l os  in te reses  m ediante  e l  
ap rovechamien to de  todos  l os  descuentos  por  p ron to  pago sobre  l as  
cuentas  por  pagar  y  e l  cumpl im ien to  de  todas  l as  f echas  de  venc im ien to  de  
l os  desem bol sos  de  e f ec t i vo .  Min im i za,  t ambi én,  e l  cos to  de  opo r tun idad 
de  l os  sa l dos  exceden tes  de  ef ec t i vo ,  a l  permi t i r  l as  opor tunas  i nvers iones  
de l  e f ec t i vo a  med ida que  és te se  vaya  acum ulando .  
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Podemos  pues  conc lu i r  que  l as  t res  ac t i v idades  p r imord ia l es  de  l a  
p l aneac ión y con t ro l  de l  e f ec t i vo son :   
1 )  La  p l aneac ión  s i s temát i ca  de  l os  f lu j os  de  e f ec t i vo,  t an to  de  l a rgo  como 

de  cor to  p l azo ,   
2 )  La  reproyecc ión m ensua l  de l a  pos i c i ón de  ca j a  y  
3 )  La  eva luac ión d i ar i a  de l a  pos i c ión  de  ca ja .  
 

2.2 CICLO DEL FLUJO DE CAJA 
 
2 .2 .1  DEFINICIÓN.  
  

•  Representa  l a  es t im ac ión  an t i c i pada de  l os  i ngresos  y  egresos  de  
ef ec t i vo  que  se  ob tendrán  y pagarán  duran te  c i er to  t i em po f u tu ro.  
Com o consecuenc ia  de  és ta  p royecc ión ,  se  conocerán  l as  ex is tenc ias  
de  e f ec t i vo  con  l as  que  podrá  con ta rse  per i ód i cam ente  du ran te  e l  
l apso  de  t i empo presupues tado 

•  En  sent i do  d i námico ,  e l  t é rm ino  que prov i ene  de  cash  f l ow y cuya  
t raducc ión  es  " f l u j o  de  ca ja " ,  puede de f i n i r se  como:  " l os  mov imientos  
i n te rnos  de  fuen tes  y  em pleos  de d i nero  durante  un  pe r i odo  de ter -
m inado".  A l gunos au to res  l o  sus t i tuyen  po r  t eso re r ía ,  d i v i s i ón  o  á rea  
que recoge todo  e l  d i nero  de  d ispos i c i ón i nmediata ;  es  dec i r ,  no  só lo  
e l  depos i t ado  en  l a  ca j a  de  l a  empresa ,  s i no  e l  d i spon ib l e  en  cuentas  
cor r i entes  a  l a  v is ta ,  en  l os  bancos  y c i er tos  derechos  recupe rables  
en  e l  per i odo  cor r i ente .  

•  Jo rge  E .  Bu rbano sost i ene  que l a  admin is t rac i ón  de l  e f ec t i vo,  t am bién  
l l amada  gest i ón  de  tesorer ía ,  con templa  l a  neces idad  de  f i j a r  sa l dos 
mín imos  de  fondos  monetar ios  como m ecani sm o de  con t ro l  para  t omar 
dec i s i ones  acerca de  l a  consecuc ión  de  recursos  ad ic i ona les ,  f rente  a  
l os  p rev i s tos  o  a  l a  canal i zac ión ex te rna  en  f o rma de  i nvers i ones 
tem pora les .  

 
Un  presupues to  de  e f ec t i vo  (o  de  ca ja )  muest ra  l os  f l u j os  de  en t radas y de  
sa l i das  de  ef ec t i vo ,  as í  como l a  pos i c i ón  f i na l ,  por  subper i odos ,  para  un  
l apso  especí f i co .  La  mayor  par te  de  l as  compañ ías  deben desar ro l l a r  
p l anes,  t an to  de  la rgo  como de  cor to  p l azo ,  sobre  sus  f l u j os  de  e f ec t i vo .  E l  
p resupues to  de  ef ec t i vo  de  cor to  p l azo ,  f o rma par te  de l  p l an  anua l  de 
u t i l i dades .  Un p resupues to de  efec t i vo  consta  bás i camente  de dos  par tes :   
1 )  Los  i ngresos de  e fec t i vo  ( f l u j os  de  en t radas)  p l an i f i cados  y  
2 )  Los  desembo lsos  ( f l u j os  de sa l i das )  de  efec t i vo  p l an i f i cados .   
 
A l  p l an i f i ca r  l os  f lu j os  de  en t radas  y  de  sa l i das  de  efec t i vo ,  se  dete rm inan 
l as  pos i c iones i n i c i a l  y  f i na l  de  ca ja ,  pa ra  e l  per i odo p resupuesta l .  
La  p l an i f i cac i ón  de  l os  f l u j os  de en t radas  y  de  sa l i das  de ef ec t i vo i nd icará :   
1 )  La  neces idad de  f i nanc ia r  p robab les  déf i c i t  de  ca j a  o   
2 )  La  neces idad  de  p l an i f i ca r  l a  i nvers i ón  de l  e fec t i vo  excedente  para  

co l oca r l o  en  un uso  rentab le .   
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E l  p resupues to  de  ef ec t i vo  se  re lac i ona  d i rec tamen te  con  ot ros  p lanes,  
t a l es  com o e l  p l an  de  ven tas ,  l as  cuentas  po r  cobrar  y  l os  p resupues tos  de 
gas tos  y ,  desde l uego,  e l  p resupues to  de  desembo lsos  de  capi t a l .  S i n  
em bargo ,  l a  p l an i f i cac i ón  y e l  cont ro l  de  es tas  ac t i v i dades no  resuel ve  de  
m anera  au tomát ica  l a  pos ic i ón  de  ca ja ,  l o  cua l  sug ie re  una  d i s t i nc i ón 
esenc ia l  ent re  e l  p resupues to  de  ef ec t i vo  y l os  demás  presupues tos .  E l  
p resupues to  de  e fec t i vo  se  en foca  exc l us i vamente  sobre  l os  impor tes  y l os  
t i em pos  de  l as  en t radas  y  l as  sa l i das  de  efec t i vo .  En cambio ,  l os  dem ás 
presupues tos  cen t ran  su  a tenc ión  en  l os  t i empos  de  todas l as  
t ransacc iones ( t an to  de  ef ec t i vo  como l as  que  no  imp l i can  efec t i vo ) ,  a  l o  
cua l  se l e  denomina  l a  base  con tab le  de acumulac ión ,  en  opos ic i ón  con  la  
base  de  e fec t i vo .  
 
A l gunas  empresas  adoptan  l a  po l í t i ca  de  m antener  un  n i ve l  super io r  a l  
no rm al  com o una prev i s i ón  para  aprovecha r  en  un  m omento  dado e l  
benef i c i o  de  inve r t i r  en  condi c i ones  favorab les  o de  opor tun idad .  
 
E l  p resupues to  de  e f ec t i vo  es  l a  her ramien ta  esenc ia l  para  m edi r  y  va l o ra r  
e l  ob j e t i vo  de  l i qu i dez,  permi te  a  l a  empresa  p l anear  l as  es t ra teg ias  de  
i nvers i ón  y de  so l i c i t ud  de  f ondos  en  p rés tamo,  también  se  ut i l i za  para  
p roporc i ona r  una  re t roa l im entac i ón  y  un  con t ro l  tend ien tes  a  m ejora r  l a  
e f i c ienc i a  de  l a  admin is t rac i ón de l  e f ec t i vo en e l  f u turo .  
 
La  f i na l i dad  p r i nc ipa l  de l  p resupuesto  de  e fec t i vo  cons i s te  en  coo rd i nar  l as  
f echas  en  que l a  empresa  neces i ta rá  d i nero  en  e f ec t i vo,  seña lando 
aque l l as  en  que  escaseará,  con  e l  f i n  de  que  se  puedan t ram i ta r  p rés tam os 
con  an t i c i pac i ón  y  s i n  p res i ones  i ndebidas.  E l  p resupues to  de  ef ec t i vo 
i nd icará  con  exac t i t ud  las  neces idades  excepc iona lmente  impor tantes  de 
ef ec t i vo;  po r  e j emplo ,  l a  l i qu i dac ión de  un p rés tamo an te r i o r  de l  banco .  
 
Señala  i gua lmente  l as  f echas  en  que  l a  em presa  d i spond rá  de  excedentes  
tem pora les ,  l os  cua les  podrá  i nver t i r  en  va l o res  de  co r to  p lazo  ob ten i endo 
una u t i l i dad  ad ic iona l .  Es  com ún que  l os  f unc i onar i os  de  f i nanzas  co loquen 
sus  recursos  exceden tes  por  per i odos  tan  cor tos  como de  un  día  pa ra  o t ro ,  
a  f i n  de  no  perder  n i ngún  i n te rés .  Después  de  todo ,  cuando se  t ra ta  de  
var i os  mi l l ones,  l os  i n te reses  de  un  so lo  d ía  pueden s i gn i f i ca r  una  suma 
ap rec i ab le  en términos  de ut i l i dades  por  acc i ón .  
 
E l  p resupues to  de  ef ec t i vo  t am bién  permi te  a  l a  empresa  p l anear  con 
an t i c i pac i ón  pa ra  tener  e f ec t i vo  su f i c ien te  a  l a  mano y aprovechar  l os  
descuentos  en  sus  cuen tas  por  pagar ,  para  pagar  sus  ob l igac i ones  a  su  
venc im iento,  f o rmula r  sus  po l í t i cas  de  d i v i dendos ,  p rogram ar  e l  
f i nanc iam ien to  de  sus  aum entos  de  cap i t a l  y  un i f i ca r  e l  p rog rama de  
p roducc i ón  duran te  e l  año  para  n i ve l a r  l as  cos tosas  f l uc tuac iones de  
tem porada .  
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En t re  l os  ob je t i vos  bás icos  de l  f l u jo  se encuent ran los  s i gu i en tes :  
a )  Determ inar  l os  sobran tes  o  f a l tan tes  de  d i nero  de  un  per i odo ,  con  ob je to  

de ,  en  su  caso ,  inve r t i r  l os  sob rantes  o  so l i c i t a r  f i nanc iam ien to  por  l os  
f a l t an tes .  

b )  I den t i f i ca r  e l  com por tam iento  de  l os  f l u j os  de  d i nero  por  ent radas ,  
sa l i das  o f i nanc iamien to  en  per i odos  cor tos ,  mediante  l a  implantac i ón  de  
un  con t ro l  sobre los  m ism os .  

c )  Eva luar  l as  po l í t i cas  de  cobros  y  pagos  y ,  en  su  caso,  suger i r  a  l a  
d i recc i ón  cor reg i r l as  con  base  en e l  resu l t ado f i na l  de l  f l u j o  de  ca ja .  

d )  Ana l i za r  l as  i nvers i ones  ef ec tuadas  con  l os  sobran tes  de  ef ec t i vo  en  
t í t u l os  o  va l o res  negoc iab les ,  que  perm i tan,  por  l o  m enos ,  conserva r  e l  
poder  adqu i s i t i vo  de l  d i nero y que  no  haya  sub  o  sobre  i nvers ión  de  los  
f ondos  d isponib l es .  

e )  Coord i nar  e l  e fec t i vo  con :  1 )  e l  t o ta l  de l  cap i t a l  de  t rabajo ,2 )  l os  
i ngresos  por  l as  ven tas ,  3 )  l os  gas tos ,  4 )  l as  inve rs i ones  y 5 )  l os  
pas i vos .  

 
2 .2 .2  CAUS AS DE INSUFICIENCI A DE EFECTIVO.  
 
A l gunas de  l as  causas  son  las  s i gu ien tes :  
1 .  I nsuf i c ienc i a  de  cap i t a l  const i t u i do.  
2 .  C rec im iento ráp i do  de  l a  em presa .  
3 .  Ma la s i t uac i ón  económica  en gene ra l .  
4 .  Ma la s i t uac i ón  en e l  Mercado en  que Opera  l a  Empresa .  
5 .  I nadecuado f i nanc iam iento  ex te rno.  
6 .  Acc i ones  f raudulen tas .  
7 .  I nadecuada po l í t i ca  de i nvers i ones.  
8 .  Def i c i en te admin is t rac i ón de  cobranza  
9 .  I nadecuada program ación  de com pras .  
10 .  E rogac iones  desproporc i onadas  
 
2.2 .2 .1  EFECTOS PRINCIP ALES .  
 
E l  e f ec to  p r i nc i pa l  que  p rovoca  e l  no  con ta r  con  e l  suf i c i ente  e f ec t i vo  es  la  
f a l t a  de  l i qu i dez ,  en tend iéndose és ta  como l a  capac idad  de  l a  empresa 
pa ra  hacer  f rente a  sus  ob l i gac i ones  a cor to  p l azo .  

 
En  m uchas  ocas iones ,  l a  causa  pr i nc i pa l  de  l a  fa l t a  de  l i qu i dez  de  l a  
em presa  rad i ca  en  un  de f i c i ente con t ro l  de  l a  cobranza .  Ent re  l os  
componentes  de  l i qu i dez ,  l a  recuperac i ón  de  cuentas  por  cob ra r  es  e l  m ás 
t rascendenta l ,  pues to  que ,  por  l o  genera l  l a  mayor  par te  de  l as  i nvers i ones 
a  cor to  p l azo  es tán  encaminadas  a  f i nanc ia r  e l  i ncrem ento  cons tante de  l a  
car te ra ,  ya  sea  por  i n f l ac i ón o por  un  aumento  rea l  de l  vo l umen de ven tas .  
 
Se  debe tomar  en cuenta  que  a l  f i nanc ia r  l a  car te ra  se  es tá  f i nanc iando e l  
p l azo  i nc rementa l  de  l a  mater i a  p r im a f i nanc iada  por  l os  proveedores ,  m ás 
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e l  va l o r  ag regado de  l a  p rop ia  empresa ,  m ás  l a  u t i l i dad  de  l a  p roducc ión 
vend ida .  Por  e l l o  se  debe ac tuar  con  espec ia l  cu i dado cuando se  observe 
que  l a  d i f e renc ia  de  p l azos  o to rgados  por  l os  p roveedores  y  l os  que  se  
o to rgan a  l os  c l i en tes  es  m uy grande,  pues  en  ese  caso  l a  l i qu i dez resu l t a  
m ás  res t r i ng i da.  Es  dec i r ,  au tom át i camente,  e l  e f ec to  será  que  e l  p l azo 
ad ic i ona l  se  es tá e f ec tuando med ian te  recursos  p rop ios ;  para  ev i t a r  es to ,  
es  necesar i o  dar  a l go  a  cambio  de  que  l os  c l i en tes  paguen  de  m anera  
an t i c i pada sus  cuentas  o  b i en  se lecc i onar  a  l os  c l i en tes  que  convengan  a  
l a  empresa .  
 
Por  l o  que  a l  no  con ta r  con  la  l i qu i dez necesar i a  se  t i ene  como 
consecuenc ia  l os  s i gu i en tes  efec tos :  
1 .  Pago exces ivo  de i n te reses.  
2 .  Pérd i da de  créd i to .  
3 .  I nsuf i c ienc i a  en  abas tec im iento  de m ater i a  p r ima.  
4 .  Baja  de  rend im ien to  de  l os  recu rsos  humanos  por  l as  p res i ones  de  

i nsegu r i dad .  
5 .  Reducc ión  de  l a  ro tac i ón de  c i c lo  comerc i a l .  
6 .   E l evac ión  de  cos to por  descuentos  por  p ron to pago 
 
2 .2 .2 .2 .  SALDO ÓPTIM O DE EFECTIVO. 
 
 Se  t ra ta  ahora  de  de te rm inar  e l  sa l do  de  e fec t i vo  óp t imo  que la  
em presa  debe  mantener .  Fundamenta lm ente  se  desea min im iza r  e l  cos to 
de  mantener  sa l dos .  Reconoc iendo l as  t res  ca tegor ías  bás icas :  cos to  de 
sa ldos  i nsuf i c i entes ,  cos to  de  sa ldos exces ivos  y cos to  de  mane jo  y 
admin is t rac i ón,  e l  d i rec to r  de  f i nanzas  debe examinar  cada uno  y  min im i za r  
l a  suma de l os  t res .  
 
Costo  de  sa ldos insuf ic ientes .  Es te  cos to  aumenta  a  m edida  que la  
em presa  t i ene  cada vez menos  efec t i vo .  Es to  resu l t a  ev i dente  cuando se  
cons idera  que  l a  empresa  de ja rá  con  más  f recuenc ia  de  cum pl i r  con  sus 
pagos  y de  m antener  sa l dos  de  compensac ión  en  e l  banco  mien t ras  m ás 
ba jo  sea  su n i ve l  de  ef ec t i vo.  
 
En  l a  f i gura  1  (a )  se  puede ver  que  e l  cos to  de  sa l dos  i nsuf i c i en tes  
asoc iado  con  e l  banco  será  de  cero  s i  l a  empresa  m ant iene  e l  sa l do  de 
compensac ión requer i do;  pe ro  a m edida  que e l  sa l do  de  em presa en  e l  
banco  ba ja  de l  mín imo acordado (a  l a  i zqu ie rda  de l  pun to  A) ,  e l  cos to 
aumenta  a  una  tasa  ace le rada a  med ida  que  e l  sa l do  en  e l  banco  se  acerca 
a  cero.  
 
En  l a  f i gu ra  1  (b )  se  puede ver  un  pa t rón  s im i la r  que  re l ac i ona  e l  cos to  de 
sa ldos  i nsuf i c i entes  con  l os  sa l dos  de  e f ec t i vo  necesar i os  para  cum pl i r  con 
e l  p rograma de  pagos .  Com o en  e l  caso  de l  cos to  re l ac i onado con  l os  
bancos ,  e l  que  se  re l ac i ona  con  l os  pagos  será  también  de  cero  s i  se 
d i spone  de l  e f ec t i vo  necesar io  para a tender  a  t odos los  pagos ,  com o en  e l  
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punto  B .  A  l a  i zqu ie rda  de  d i cho  punto  e l  cos to  asoc iado  con  l os  pagos ,  
como son  l os  descuentos  po r  pron to  pago que se  p ie rden ,  e l  de te r io ro  de  
l a  c las i f i cac i ón  de  c réd i t o  y  e l  mayor  cos to  de  f i nanc iamien to ,  suben con  
rap idez.  
E l  cos to  asoc iado  con  l os  bancos  y  e l  que  se  re l ac i ona  con  l os  pagos  se 
pueden combinar  en  uno  so lo ,  como en  l a  f i gura  1  ( c ) ,  donde e l  pun to  C  es  
e l  sa l do  to ta l  de  ef ec t i vo  que  se  requ ie re  ( l a  sum a de  A  más  B) .  E l  cos to  
t o ta l  de  l os  sa l dos  i nsu f i c i entes  aumenta  a  m edida  que d ism inuye  e l  sa l do 
de l  e f ec t i vo.  
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Costo  de  sa ldos exces ivos .  Los  costos  en  que  se  i ncur re  porque l a  
em presa  perd i ó  las  opor tun idades de  ob tene r  una  u t i l i dad  a l  conservar  e l  
e f ec t i vo  oc i oso  en  vez de  i nve r t i r lo  se  l l aman costos  de  sa ldos  exces i vos .  
E l  cos to  de  opor tun idad  aumenta  jun to  con  e l  m onto  de l  sa ldo  oc i oso .  Por  
e j emplo ,  s i  l a  em presa  t i ene  un  excedente  de  $  100 ,  l a  u t i l i dad  que se 
p i e rde  a l  7  por  c i en to  es  ún i camente  de  $  7  en  e l  año ,  pero  ser ía  de  
$140,000 con  un  excedente  de $2  mi l l ones.  Los  cos tos  de  sa ldo exces i vo 
aumentan  también  a l  aumenta r  e l  rend imiento  de  l os  va l o res  en  l os  cuales  
habr ía  i nver t i do  l a  empresa  sus  excedentes .  S i  l a  tasa  de  i n te rés  de 
opor tun idad  f uera  de l  9  por  c i ento ,  l a  conservac ión  de l  e f ec t i vo  oc i oso  
resu l t ar ía  m ás  cos tosa  que  s i  l a  tasa  de  opor tun idad  f uera  so l o  de l  3  po r  
c i en to.  La  re l ac ión  que  ex i s te  ent re  l os  cos tos  de l  sa l do  exces i vo  y  e l  
m onto  de  l os  sa l dos  oc i osos  se  puede representa r  esquem át i cam ente  como 
en  l a  f i gura  2 (a ) .  S i  no  se t i enen sa ldos de  e fec t ivo  ( cero  sobre  e l  e j e  
ho r i zon ta l )  es  obv io  que  no  habrá  cos tos  porque todos  l os  recursos  oc iosos 
es tán  i nver t i dos .  A  m edida que se  i nc rementan  los  sa l dos  de  efec t i vo 
(mov im iento  a  l a  derecha sobre  e l  e j e  hor i zon ta l )  aumenta  e l  cos to  t o ta l  
( sobre  e l  e j e  ver t i ca l ) .  E l  cos to asoc iado  con  los  sa l dos  de  efec t i vo 
ac tua les  K  se rá  z .  D icho  de  o t ro  modo,  en  K ,  que  es  e l  e fec t i vo  ac tua l ,  se 
ha  i ncur r i do  en  e l  cos to  m ás  a l to  pos ib l e  s in  adqu i r i r  más ef ec t i vo  n i  
i nc remen tar  l os  sa l dos  oc i osos .  Los  costos  se  podr ían  reduc i r  
d i sminuyendo e l  sa l do  de  e f ec t i vo ac tua l  (a  l a  i zqu ie rda  de  K  sobre  e l  e je  
ho r i zon ta l ) .  Pues to  que  l a  em presa po r  l o  común  vende p r im ero  l os  va lo res  
m enos  l í qu i dos  y  de  mayor  rend im iento ,  e l  cos to  t o ta l  de l  sa l do  exces i vo 
aumenta  con más  rap idez  a l  p r i nc i p i o  que  después ,  cuando l a  empresa  
vende sus  va lo res  más  l í qu i dos  y  de  m enor  rend imi ento  según  se  mueve 
hac ia  K .  
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Costos de  mane jo  y admin ist rac ión.  Adem ás  de  los  cos tos  de  l os  sa l dos 
i nsuf i c i entes  y  exces ivos ,  hay qu e  cons iderar  l os  cos tos  de  mane jo  y  
admin is t rac i ón  asoc iados  con  la  operac i ón  de l  p rograma de  admin is t rac i ón  
de l  e f ec t i vo.  A l gu ien  t i ene  que superv i sar  l a  operac i ón  y  se  requ ie re  de  
em pleados  y con tadores  que  se  ocupen de  l a  ru t i na  d i a r i a .  Es tán 
i gualmente  l os  gas tos  genera l es  de  l a  o f i c ina .  Todos  es tos  cos tos  se 
deben tom ar  en cuenta ;  pero  son  f i j os ,  l o  que  qu ie re  dec i r  que  
pe rm anecerá  cons tante  cua lqu ie ra que  sea  e l  n i ve l  de  los  sa l dos de  
ef ec t i vo.  E l  d i rec to r  de  f i nanzas  no  puede min im i zar l os  a j us tando l os  
sa l dos  de  efec t i vo .  
 
M in im i zac ión  de  los  cos tos  t o ta l es  de  admin i s t rac i ón de l  e f ec t i vo .  P r imero,  
l os  cos tos  t o ta l es  de  admin is t rac ión  de l  e f ec t i vo se  representarán en  l a  
f o rm a s i gu i ente :  
 
TC  =  P  +  TSC +  TLC 
 
 En  donde 
TC =  costos  t o ta l es  de admin i s t rac i ón de l  e f ec t i vo 
P=  costos  de mane jo y admin is t rac ión  
TSC= cos tos  t o ta les  de l  sa l do i nsuf i c i ente  
TLC=  costos  t o ta les  de l  sa l do  exces i vo 
 
Esta  re l ac i ón  se  puede obse rvar  en  l a  f i gura  3 ,  que  no  es  s i no  l a  f i gura  1   
superpues ta  a  l a  2 (b ) .  E l  cos to  t o ta l  de  admin i s t rac ión  de l  e f ec t i vo  (TC)  es  
l a  suma de  l os  cos tos  LC,  SC y P .  No  obs tante ,  obsérvese  que e l  cos to  de 
sa ldo  i nsuf i c ien te d i sm inuye  a l  aumentar  e l  sa l do  de  e f ec t i vo,  m ien t ras  que 
e l  cos to  de  sa ldo exces ivo  aum enta  a l  aumentar  e l  sa l do  de  ef ec t i vo .  E l  
e f ec to  compensador  de  l os  dos  costos ,  según aumentan  l os  sa l dos  de  
ef ec t i vo,  dependerá  de  l a  pendien te  de  l as  dos  l í neas  ( l a  t asa  de  aum ento 
o  d i sminuc ión  de  cada cos to ) .  No rm almente  l a  reducc ión  de l  cos to  de  
sa ldos  i nsu f i c i entes  es  mayor  a l  p r i nc i p i o  que  e l  aumento de l  cos to  de  
sa ldos  exces ivos ,  con  l o  cua l  d i sm inuye  e l  cos to  t o ta l .  S i n  em bargo,  
pasado  c i e r to  pun to  (K*  en  es ta f i gura) ,  e l  cos to  de  sa ldos  exces i vos  
comienza  a  aumentar  con  m ás  rap idez  de  l o  que  d ism inuye  e l  cos to  de 
sa ldos  i nsuf i c i en tes ,  con  l o  cual  sube e l  cos to  t o ta l .  E l  pun to  ba jo  e l  cos to 
t o ta l  i nd ica  que  e l  sa l do de  e f ec t i vo  óp t imo se  encuent ra  en  K* ,  o  sea  $1 
m i l l ón.  En  es ta f i gura  K  representa  e l  sa l do  de  e f ec t i vo  que t i ene 
ac tua lm ente  l a  empresa .  Para  a l canzar  e l  n i ve l  i dea l  e l  d i rec to r  de  
f i nanzas  tendrá  que  vender  K* -K  pesos  en  va lores ,  que  en  es te  caso son  
$300,000.  S i  e l  sa l do  de  ef ec t i vo  óp t imo se  encont rara  a  l a  i zqu ie rda  de  K ,  
t endr ía  que  comprar  va lo res  ad i c i ona les  d i sm inuyendo e l  e fec t i vo  oc ioso .   
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F i g u r a  3  C o s t o s  t o t a l e s  d e  a d mi n i s t r a c i ó n  d e l  e f e c t i vo .    

        

Obsérvese  que  K*  cor responde a  un  pun to  ba jo  de l a  curva  de cos to  t o ta l  
en  l a  f i gu ra  3,  que  no  es  necesar iamente  e l  de  i n tersecc i ón  de  l as  cu rvas 
de  LC y  SC.  Adv ié r tase tam bién que com o l os  costos  de  manejo  son  f i jos  la  
curva  de  costo  to ta l  se  e l eva  en  una can t i dad  P  a  t odo  l o  l a rgo  de l  e je  
ho r i zon ta l ,  l o  cua l  s i gn i f i ca  que  no  hay cambio  en l os  cos tos  de  mane jo 
cualqu ie ra  que sea  e l  n i ve l  de  los  sa l dos  de ef ec t i vo.  
 
Un  e j em plo  l a  t ab l a  2  i nd ica  como e l  cos to  t o ta l  d i sm inuye  p r im ero has ta 
un  mín imo y aumen ta  l uego a  med ida  que se  i nc rementan  l os  sa l dos  de 
ef ec t i vo.  E l  sa l do  óp t imo,  con  e l  cua l  se  min im i za  e l  cos to  t o ta l ,  es  de  $1  
m i l l ón.  Con l os  sa l dos  super i ores  o  i n fe r i o res  a  $1  m i l l ón,  aum enta  e l  cos to 
t o ta l .  
 
Sa ldo  de ef ec t i vo TC =  P +SC +LC 
 
 $  500 ,000            140 ,000 =  30 ,000 +   70,500  +   30,500  
       700 ,000            130 ,000 =  30,000 +   40 ,500 +  50 ,5OO 
     1 ,000 ,000            120 ,500 =  30,000 +   10,000  +   80 ,500  
     1 ,300 ,000            150 ,000 =  30,000 +   5 ,000  +  110 ,500 
     1 ,500 .000            160 ,600 =  30 ,000 +   1 ,000  +  130 ,500 
 
En  es te  e j emplo e l  d i rec to r  de f i nanzas  ca lcu ló  e l  cos to  de  sa ldos 
exces ivos  a l  7  por  c i en to  por  l os  pr imeros $500,00 ,  y  a l  10  por  c i en to  po r  
t odos  l os  sa l dos  oc i osos  en  exceso  de  $500,000 ,  l o  que  re f l e j a  l os  mayores  
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costos  asoc iados con  l a  obtenc ión  de  sa ldos  de  efec t i vo ad i c i onales  sobre  
esa  can t i dad.  Los  cos tos  de  sa ldos i nsuf i c ien tes  son  l a  sum a de  l os  cargos  
bancar i os ,  l os  descuen tos  por  p ron to  pago  que  se  p i e rden  y  e l  cos to  de  
ob tenc ión  de  p rés tamos .  Obsérvese  que  ba jan  has ta  una  can t i dad 
re l a t i vamente  pequeña a  m edida  que l os  sa l dos de  e fec t i vo  se  to rnan  
exces ivos .  Los  cos to  de  m anejo  no  var ían  cua lqu iera  que  sea  e l  impor te  
de l  sa l do  y e l  cos to  t o ta l  se  min im i za  con  l a  i n teracc i ón  com pensadora  de  
l os  cos tos  de   sa l dos  i nsuf i c i en tes  y sa l dos  exces i vos .  E l  sa l do  de  ef ec t i vo 
óp t imo que se  use  para  f o rmula r  l os  p resupues tos  de  e f ec t i vo  será  e l  que 
m in im i ce e l  cos to  t o ta l .  
 
2.2 .3  MOTIVOS PAR A M AN TENER UN SALDO M ÍNIMO DE EFECTIVO 
 
M otivos genera les:  
 

•  Para  rea l i za r  t ransacc iones :  para  poder  rea l i za r  operac i ones 
o rd i nar i as  de  compras  y ven tas  ( s i  ex i s te  s i nc ron i zac i ón  en t re  
compras  y ven tas ,  d i sm inu i rá  e l  ra t i o  tesorer ía /ven tas ) .  

•  Por  p recauc ión :  por  s i  e l  p roveedor  aum enta  l os  p rec i os  y  se  neces i t a  
comprar ,  o  por  s i  e l  c l i en te  t a rda  en  pagar .  

•  Por  razones  especula t i vas :  para  ap rovecha r  pos ib l es  opor tun idades 
de  i nver t i r  es te  sa l do  en  i nvers i ones  f i nanc ie ras  t em pora les  y ob tene r  
un  benef i c io .  

 
M otivos espec í f icos :  Además  pueden ex i s t i r  razones  espec í f i cas  para  
m antene r  un  sa ldo  ampl i o  de  tesorer ía :  
 

•  Aprovecha r   descuentos  comerc i a les  (pagando a l  con tado) .  
•  Aprovecha r  opor tun idades ( rebajas )  
•  Mantene r  l a  pos i c i ón  de  c réd i t o  de  l a  empresa  f ren te a  p roveedores  y 

bancos  ( ra t i os  de  l i qu i dez suf i c ien temente  e l evados)  
 
2.2 .3 .1  M OTIVO DE TRANS ACCION .  
  

E l  mot i vo  de  t ransacc iones  es  l a  neces idad  de  e f ec t i vo  para  
sa t i s f acer  pagos  que su rgen en  e l  curso  normal  de l os  negoc ios  (pagos 
pa ra  asuntos  como com pras ,  m ano de  obra ,  impuestos  y  d i v i dendos) .  
 
Es  l a  d i s t r i buc i ón  de  l os  f ondos de  l as  em presas  para  sa t i s facer  l as  
neces idades  ac tua les ;  ex i s te  comple j i dad ,  pues  no  s i empre  son  equ i t a t i vos  
l a  re l ac i ón  de  l os  i ngresos  con  l os  gas tos  y  cos tos  que  sean sumamente 
i nd ispensables  a l a  empresa  para  poder l os  exc lu i r ;  aunque  también  se  
puede con ta r  con  o t ros  t i pos  de  recursos  ta l es  com o act i vos  con  la  
suf i c i en te  l i qu i dez  para  conver t i r l os  en  d i ne ro ,  como en  e l  caso  de  va lo res  
comerc i a l es  en  e fec t i vo .  Las  can t i dades  de  ef ec t i vo  se  com pararán  con  las  
t ransacc iones d ia r i as  y  min im i zaremos  l os  cos tos ;  para  es to,  será 
i nd ispensable  e laborar  un  anál i s i s  en  e l  cu i dado de l  vo l um en de  
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t r ansacc iones  en  ef ec t i vo  y de  es ta  m anera ,  pode r  i nver t i r  l os  excedentes  
de  ef ec t i vo para  ob tener  benef i c i os  hac ia  l a  em presa .  
  
2.2 .3 .2  M OTIVO DE ESPECUL ACION .  
  

E l  m ot i vo  de especu lac i ón  se  re l ac iona  con  l a  re tenc ión  de ef ec t i vo  a  
f i n  de  aprovechar  l os  cam bios  esperados  en  e l  p rec i o  de  l os  va l o res .  
Cuando esperam os  que  suban l as  tasas  de  i n terés  y  ba jen  l os  p rec i os  de  
l os  va l o res ,  es te  m ot i vo  suger i r ía  que  l a  compañía  re tenga ef ec t i vo  has ta 
que  se  de tenga e l  a l za  en  l as  t asas  de  i n te rés .  Cuando  se  espe ra  que  
ba jen  l as  t asas  de  i n te rés ,  se  puede i nver t i r  e l  e f ec t i vo  en  va lo res ;  l a  
o rgan i zac i ón  se  benef i c i a rá  con  cua lqu ie r  reducc ión pos te r i or  en  l as  t asas 
de  i n te rés  y  a l zas  en  l os  p rec i os  de  l os  va l o res .  En  su  mayor  pa r te ,  l as  
em presas  no  re t ienen l i qu i dez con  e l  p ropós i t o  de  sacar  ven ta j a  de  los  
cambios  esperados  en l as  t asas  de i n terés .  
 
2.2 .3 .3  M OTIVO DE PREC AUCION .  
  

E l  mot i vo  de  p recauc ión  para  re tener  e l  e f ec t i vo  t i ene  que  ver  con  
m antene r  un  co l chón o  amort i guador  pa ra  hace r  f ren te  a  con t i ngenc ias  
i nesperadas .  Mien t ras  más  predec ib l es  sean l os  f l u j os  de  ef ec t i vo  de l  
negoc io ,  menores serán  l as  can t i dades  p revent i vas  que  se  neces i t en .  La 
fac i l i dad  para  ped i r  p res tado  y s a t i s facer  neces idades  de  e f ec t i vo para  
em ergenc ias  t am bién reduce l a  neces idad  de  es te  t i po  de  sa ldo .  
 
2.2 .3 .4  M OTIVO FIN ANCIERO.  
  

Para  mantener  ba lances  de  e f ec t i vo ,  es tá  l i gado a l  i ncremento  de 
ef ec t i vo  requer i do  para  f i nanc iar  l as  as i gnac iones  de  p resupues tos  de  
capi t a l ,  l os  pagos  de  d i v i dendos  y  gas tos  g randes  semejan tes ;  en  es te 
caso ,  e l  e f ec t i vo t endrá  que  se r  i nc rem entado a  lo  l a rgo  de  un  pe r íodo 
ex tenso  para  f i nanc ia r  i nvers i ones fue r tes .   
  
Depende de  l a  c lase  de  em presa  la  m edida  a t om ar  en  cuan to  a  la  po l í t i ca 
f i nanc ie ra y  se  tendrá  que  tomar  en  cuenta  p r i nc i p i os  y  t écn i cas  genera l es ,  
que  podrán  ap l i ca rse  a  l as  d i f eren tes  s i t uac i ones  espec í f i cas  y dec id i r  
óp t imam ente 
 
2.2 .4  TECNIC AS P AR A LLEV AR EL FLUJO DE C AJA.  
 
M étodos para formular  e l  p resupuesto  de caja :  
 

Se  conocen por  l o  menos  t res  d i s t i n tas  t écn icas ;  aunque l a  
carac te r ís t i ca com ún es  l a  de  l l egar  a  es tab l ecer  e l  sa l do  f i na l  de  efec t i vo,  
l os  mé todos  apuntados  d i f i e ren  en t re  s í  en  l o  que  toca  a l  p r i nc ip i o  de 
pa r t i da  y a  l os  e lementos  de  que se  d i spone.  Es tos  p roced imien tos  son  l os  
s i gu i en tes :  
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1. -  Método di recto .  Cons i s te  en  la  es t im ac ión  “d i rec ta ”  de  l os  i ng resos  y  
eg resos  de  ef ec t i vo .  A l  p rede term inar  e l  im por te  de todos  y cada uno de  
l os  e l ementos  u operac i ones  de  ca ja ,  rea l i za  una  p royecc ión  de  l os  
reg is t ros  de  ca ja .  
 
Es te  método es  e l  m ás usual  en l a  p rác t i ca  y es  e l  m ás aprop iado  para  
ob tener  un  cuadro  completo  que  mues t re  l as  f l uc tuac iones  que a fec ten 
tan to  a  l os  i ngresos  como a  l os  egresos  de  ef ec t i vo ;  es  e l  más  ap rop iado 
cuando  e l  negoc io  es tá  su j e to  a  var i ac i ones es tac iona les .  
 
2. -  Método de la  u t i l id ad  ne ta  a ju stada.  Es te  método  par te  de  l a  u t i l i dad 
ne ta  que  a r ro j a  e l  es tado  de  pérd i das  y gananc i as  p resupuestado,  
a j us tando és ta  c i f ra  median te  l a  cons iderac i ón  de  l os  impor tes  re l a t i vos  a  
l as  operac i ones en  que  no  i n te rv i ene  e l  e f ec t i vo ,  para  l l egar  as í  a  
de te rminar  e l  exceso  o  dé f i c i t  mensua l  de  ef ec t i vo ,  que  a l  sum arse  o 
res ta rse  de l  sa ldo  i n i c i a l  de  ca j a  y  bancos ,  l l ega  f i na lm ente  a  la  
p rede terminac ión de l  sa l do  a l  f i na l  de l  e j e rc i c i o .  Ac l a ram os és tos  
concep tos ,  median te  e l  e j emplo s i gu i ente :  
 
Vem os que l a  u t i l i dad ne ta  debe  aum entarse  de  todos  l os  gastos  que  se 
han  cargado  a  pé rd i das  y  gananc ias  y  que  no  represen tan  e rogac iones  en  
ef ec t i vo;  l os  cargos  por  im pues to  sobre  l a  ren ta  y  po r  l a  par t i c i pac ión  de  
u t i l i dades  a  l os  t raba jado res ,  representan  una prov is i ón.  En  cam bio,  hay 
que  res ta r  o  aumentar  t odos  l os  pagos  y  cobros  que  no  f i guran  en  e l  
es tado  de  pérd i das  y gananc ias  y  que  a f ec tan  l os  va l o res  de l  ba l ance 
genera l ,  t a l es  como l os  ca rgos y c réd i t os  d i f e r i dos .  
 
Com o l a  u t i l i dad ne ta  se  ha  ob ten ido  en  f unc ión  de  l as  ven tas  y és tas  
genera lmente  no  se  ca l cu l an  en  un  100% a  base  de  con tado,  es  necesar i o  
a j us ta r  esa  ut i l i dad  ne ta  en  func i ón  de  l as  ven tas  que  sean cob radas;  para 
e l l o  aumen tamos  l os  excesos  de  cob ranzas  sobre  las  ven tas  m ensua les  o  
d i sminu imos  la  porc i ón  de ventas  que  no  se cobra .  
 
En  l a  m i sma f orma ,  en  e l  es tado  de  pérd i das  y  gananc ias  se  han  cargado 
l os  m ater i a les  empleados  en  l a  f abr i cac i ón  de  l os  a r t í cu l os  que  se  han  
vend ido ,  ex i s t i endo un  l apso  de  t i em po en t re  e l  pago de  l as  f ac tu ras  por  l a  
compra  y  e l  ca rgo  que se  hace  genera lm ente  por  una  po rc i ón  de  ese  pago;  
en tonces  es  necesar i o  a rm oni zar  es ta  s i t uac i ón ,  aumentando a  l a  u t i l i dad 
ne ta  e l  i nc rem ento  que  su f ren  l as  cuentas  por  pagar ,  cuando  den t ro  de l  
cos to  de  ventas  f iguran  com pras  que  no  se  han  l i qu i dado en  ef ec t i vo .  En  la  
m ism a fo rma,  habrá  que  d i sminu i r  de  l a  u t i l i dad  ne ta ,  l as  reducc iones 
m edian te  e l  pago que se  hace  de l as  cuentas  po r  paga r .  S i  es tas  i deas 
aparecen confusas ,  t ra ta remos de  exp l i ca r las  de  ot ra  manera :  
 
Las  compras  de  m ater i a l es  a  c réd i t o ,  de te rm inan un  aumento  de  ac t i vo 
compensado  po r  un  aum ento  de  pas ivo.  S i  se l l eva  un  s i s tema de 
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i nven ta r i os  mín imos ,  podemos  dec i r  que  esas  compras  quedarán  re f l e j adas 
f i na lmente  den t ro  de l  cos to  de  ven tas .  En  es tas  cond i c iones  l a  u t i l i dad 
ne ta  ha  quedado  reduc ida  po r  un  aumento  de  pas i vo  que  no  ha  s i do  
l i qu i dado  en  efec t i vo;  com o l a  u t i l idad  ne ta  desemboca en  un  superáv i t  o  
dé f i c i t  de  ef ec t i vo ,  neces i t am os  rec t i f i ca r l a  aumentando l as  compras  no  
l i qu i dadas  o  a  l a  i nve rsa,  d i sminuyéndo la  por  l os  pagos  de  pas ivo  que  e l  
es tado  de  pérd i das  y  gananc ias  no  cons idera,  ya  que  se  t ra ta  de  una  
operac i ón  que  fue captada exc l us i vam ente  po r  l as  cuen tas  de  ba lance .  
 
E l  m étodo desc r i to ,  ado lece  de  l os  s i gu i en tes  inconven ientes :  
 
A )  Los  e l emen tos  de  a j us te  de  l a  u t i l i dad  ne ta  se  d i spersan  en t re  e l  es tado 
de  pé rd i das y gananc ias  y  ba lance  genera l ,  l o  que p rovoca  que no  ex i s ta  
un  con t ro l  r í g i do  sobre  su  cons iderac i ón  a l  f o rm ular  e l  p resupues to,  s iendo  
pos ib l e  e l  pasar  po r  a l to  l a  p resenc ia  de  a l guno de  l os  f ac to res  de a j us te .  
 
B )  Es  necesar i o  a rm oni za r  l os  egresos  de  e f ec t i vo  por  l a  com pra  de 
m ercanc ía  con e l  cargo  f i na l  a l  cos to  de l o  vendido ,  l o  que  genera lm ente 
supone  una s i t uac i ón  compl e j a ,  que  genera lmente  se  resuel ve  en  una  
es t imac ión que  so lo  es  aprox imada a  l a  rea l i dad .  
 
C )  E l  método no p rec i sa e l  im por te  de  l os  i ngresos y egresos  de  e f ec t i vo .  
 

Las  desventa j as  seña ladas  y  espec ia lmente  l a  que  se  re f ie re  a l  
desconoc im ien to  de  l os  i ngresos  y  egresos ,  hace  que es te  m étodo sea  
poco  ap l i cado y no  es  espec ia lmente  aconsejab le  su ap l i cac i ón,  cuando la  
em presa  opera con  cor tos  m árgenes  de ef ec t i vo.  
 
Su  ap l i cac i ón  por  o t ra  par te ,  supone l a  ex is tenc ia  de  dos requ i s i t os :  
 
a )  Que e l  vo l umen de  ven tas  sea  re l a t i vam ente  es tab le  a  t ravés  de l  

e j e rc i c i o  y ,  
b )  Que l os  desem bo lsos  en  ef ec t i vo  sean re l a t i vamente  constan tes  en  

re l ac i ón  a l as  ven tas .  
 

3.  M étodo de capi ta l  de  t rabajo d i ferencia l .   
 

Por  med io  de  es te  mé todo,  se  a j us ta  e l  cap i t a l  de  t rabajo  que  se  tenga 
a l  p r i nc i p io  de l  mes  con l a  u t i l i dad ne ta  p resupues tada pa ra  ese  mes ,  m ás 
o t ros  i ngresos  y  menos  ot ros  egresos  de  ef ec t i vo,  para  l l ega r  a l  cap i ta l  de 
t raba jo  es t imado y que  cor responde a l  de  cada  m es.  De es ta  c i f ra  se  c i t an 
l os  s i gu i entes  conceptos :  
 
a )  Cap i ta l  de  t rabajo  que  se  cons idera aprop iado  (exc l uyendo  l a  ex is tenc ia  

en  ca ja  y  bancos  que tam bién  se es t ima com o apropi ada) .  
b )  La  ex is tenc ia  en  ca ja  y bancos  que com o sa ldo  es tánda r  se  debe 

conservar  ( l a  m isma c i f ra  que  se  exc l uyó  de l  cap i ta l  de  t raba jo ,  según 
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punto  an te r io r )  
La  d i f e renc ia  resu l t ante  de  l as  deducc i ones  an te r i o res ,  rep resenta  e l  
e f ec t i vo  que  puede des t i narse  a  l a  com pra  de  t í t u l os  o  a  l a  rea l i zac i ón  de  
i nvers i ones  tem pora les ,  o  b i en  para  su depós i t o  en cuenta  espec ia l .  
 
Es te  m étodo  es  aprop iado  en  l os  casos  en  que se  han  señalado  es tándares  
pa ra  l os  i nventa r ios ,  docum entos  y  cuentas  po r  cob ra r ,  re l a t i vos  a  c ie r tos  
vo l úmenes  de  ven ta  y sobre  todo ,  cuando se pers i gue  como ob je t i vo  
f undamenta l  l a  i nvers i ón de  fondos  p rovenientes  de  las  u t i l i dades .  
 
M étodos que se  usan  para  desar ro l lar  un presupuesto  de  e fec t ivo  (o  de 
ca ja )  
 

Para  desa r ro l l a r  e l   p resupues to  de  ca ja  se  emplean dos  mé todos 
bás i cos .  Uno  de  e l l os  es  e l  método  de  i ngresos  y desembolsos  de  efec t i vo 
(denominado a  veces  e l  mé todo d i rec to  de  l a  cuenta  de  ca ja ) ,  e l  cua l  se 
basa  en  un  anál i s i s  de ta l l ado  de  los  aum entos  y l as  d i sminuc iones  en  la  
cuenta  p resupues tada de  ca ja ,  e l  que  re f le j a r ía  t odas  l as  en t radas  y  
sa l i das  de  efec t i vo  resu l t an tes  de  p resupues tos  ta l es  com o e l  de  ventas ,  e l  
de  gas tos  y  e l  de  desembolsos  de  cap i t a l .  Es  s imp le  de  e l aborar  y  es  
ap rop iado  cuando se  usa  un  p l an  de ta l l ado  de  u t i l idades .  Con f recuenc ia  
se  emplea  para  la  p l an i f i cac i ón de l  e f ec t i vo  a  cor to  p l azo ,  como par te  de l  
p l an  anual  de  u t i l i dades.  En  cam bio ,  es te  método no  es  adecuado para  e l  
p l an  de  u t i l i dades  de  l a rgo  p l azo ,  e l  que  es  más  gene ra l .  Los  p lanes  
fundamenta l es  (o  sea  l os  p resupues tos )  que  en t rañan f l u j os  de  en t radas  y  
sa l i das  de  ef ec t i vo ,  se  ana l i zan  con  cu idado para  t raduc i r l os ,  de  una   base  
de  acum ulac i ón ,  a  una  base de  e fec t i vo .   
 
E l  o t ro  m étodo a l  que  nos  re f e r im os se  denomina  m étodo de  l a  contab i l i dad 
f i nanc ie ra  (a l  que  también  suele  l l amárse le  e l  mé todo i nd i rec to  o  de l  
es tado  de  resu l t ados) .  E l  pun to  de par t i da  en  es te  m étodo es  l a  u t i l i dad 
ne ta  p l an i f i cada ,  l a  que  m uest ra  e l  es tado  de resu l t ados  p ropues to.  
Bás icam ente,  l a  u t i l i dad  ne ta  p l an i f i cada  se  conv ie r te  de  una  base  de  
acumulac i ón  a  una  base  de  ef ec t i vo  (es  dec i r ,  se  a jus ta  por  l os  cambi os  en 
l as  cuentas  de l  cap i t a l  de  t raba jo  d i s t i n tas  de l  e f ec t i vo ,  t a l es  como:  
i nven ta r i os ,  cuentas  por  cobrar ,  gas tos  pagados  po r  ade lan tado ,  gas tos  
acumulados  y  par t i das  d i f e r i das ) .  Después  se  i den t i f i can  l as  demás  fuen tes  
y  neces idades  de  ef ec t i vo .  Es te  método ex i ge  m enos  de ta l l e  en  e l  apoyo ,  
pe ro  también  sumin is t ra  menos  de ta l l e  sobre  l os  f l u j os  de  en t radas  y  
sa l i das  de  ef ec t i vo .  Es  ú t i l  hacer  p ro yecc iones  de l a rgo  a lcance  para  e l  
e f ec t i vo.  Para  una  ser i e  de  p l anes  bás icos  comunes .  Ambos  métodos 
a r ro j an  l os  m imos  resu l t ados  de l  f l u j o  de  ef ec t i vo ,  l os  cuales  d i f i e ren 
ún icam ente con respec to a l  vo l umen  de  l os  de ta l l es  que  se  log ran .  
 
M étodo de los  ingresos y los  desembolsos de  efect ivo  para  ca lcular  
los ingresos ( f lu jos de entradas de  efect ivo)  
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Los  f l u j os  de  en t radas  de  ef ec t i vo  se  der i van  de  t ransacc iones  como 

l as  ventas  de  con tado,  l os  cobros  de  cuentas  y  l os  documentos  por  cob ra r ,  
l os  i n te reses rec i b i dos  sobre  l as  i nvers i ones ,  l as  ven tas  de  ac t i vos  de 
capi t a l  y  de  l as  f uentes  d i versas  de  i ngresos.  Las  ventas  de  con tado 
producen e f ec t i vo i nmediato ;  por  l o  t an to ,  no  hay n i ngún re ta rdo  en t re  e l  
m omento  de l a  ven ta  y l a  rea l i zac i ón  de l  i ngreso de  e fec t i vo .  

 
En  e l  caso  de  l as  ven tas  a  c réd i t o ,  e l  l apso  que t ranscur re  en t re  e l  pun to  
de  l a  ven ta  y l a  rea l i zac i ón  de l  e f ec t i vo,  causará  un p rob lem a.  E l  en foque  
fundamenta l  para  d i cho  p rob lema se  basa  en  l a  exper i enc i a  pasada de  l a  
cobranza  e l  per iodo  p rom edio  en t re  l a  f echa  de  la  ven ta  y l a  f echa  de  
cor respond ien te cob ro  de  e fec t i vo .  E l  gerente  responsable  por  e l  c réd i t o  y  
l as  cobranzas  debe,  po r  e j emplo,  de te rm inar  regu larm ente  l a  e f i c i enc i a  en 
l os  cobros .  Los da tos  como l os  po rcenta j es  de  l as  ven tas  a  c réd i t o  
cobradas  a  t re i n ta  d ías ,  sesen ta  d ías ,  e tc . ,  son  ú t i l es  en  l a  p l an i f i cac ión  de  
l os  f l u j os  de  en t radas  de  e f ec t i vo  p roven ientes  de  las  cuentas  po r  cob ra r .  
Es tos  i ngresos  de ef ec t i vo  p l an i f i cados ,  deben reduc i r se  o  a j us ta rse  por  e l  
p robab le  e fec to de  l as  cuentas  i ncobrab les .  
 
E l  tesorero  ra ra vez  tendrá  g ran  d i f i cu l t ad  en  p l an i f i ca r  l os  f l u j os  
m isce láneos  de  en t radas  de  e fec t i vo ,  por  conceptos  ta l es  com o rega l í as ,  
ren tas ,  i n te reses  y  d i v i dendos rec ib i dos sobre  l as  inve rs i ones  en  acc i ones 
de  o t ras  corpo rac i ones .  
 
Para  i l us t ra r  e l  m étodo de  l os  ingresos  de  e f ec t i vo ,  usaremos  e l  caso  
g l obal  de l a  Super i or  Manuf ac tu r i ng  Company.  La  Super i o r  rec i be  efec t i vo 
de  d i versas  f uen tes  i nc l uyendo  l as  ven tas  e  i ng resos var i os .  P r imeramente,  
da remos  un  v i s tazo  a  l as  cuentas  por  cobrar .  La  exper i enc ia  sobre  cuentas  
i ncobrables  es  la  base  para  de te rm inar  l as  pérd i das  p rev is tas  en  las  
cuentas  dudosas,  de  $0 .20  por  cada $100 de  ventas  t o ta l es .  La  exper ienc i a  
en  l os  cobros  s i r ve  de  base  para  p l an i f i car  l as  cob ranzas  sobre  l as  ven tas  
to ta l es .  Se  es t imaron  l os  s i gu i en tes  i nsum os  de  dec i s i ón (es  dec i r ,  l os  
po rcen ta j es  de  cobranza)  para  p l an i f i ca r  l os  cobros  en  2006 ( l os  
po rcen ta j es  se  re l ac i onan  con  l as  ven tas  to ta l es  menos  l as  pérd i das  po r  
cuentas  i ncobrab les ) :  
 

•  82% cobrado en  e l  m es  de  l a  venta  (es to  es ,  en  e l  m omento  de  la  
ven ta o  antes  de l  f i n  de  mes )  

•  10% cob rado en  e l  p r im er  mes  s i gu ien te  a  l a  ven ta 
•  5% cobrado en  e l  segundo  m es s i gu ien te  a  l a  ven ta  
•  3% cobrado en  e l  t e rcer  m es  s i gu ien te  a  l a  venta  
•  Base t r imest ra l  –  92% cobrado  en  e l  t r im es t re  de  l a  venta ;  8% 

cobrado en  e l  s i gu i ente  t r imes t re .  
 
Para  l os  p ropós i tos  de  l a  p l an i f i cac i ón ,  l a  Super i o r  supone que todas  l as  
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ventas  se  reg is t ran  en  cuentas  por  cobrar .  As imism o,  l as  pé rd i das 
es t imadas  por  cuen tas  i ncob rables  se  basan en  l as  ven tas  to ta l es ,  porque  
se  p resum e que todas  l as  ven tas  son  a  c réd i t o .  
 
E l  t esorero  anal i zó  l as  cuentas  por  cobrar  de  2005 y  l a  p rov is i ón  para  
cuentas  dudosas ,  con  e l  ob j e to  de  desar ro l l a r  l os  s i gu i en tes  da tos  
esperados  para e l  p r i nc ip i o  de l  año p resupues ta l  de 2006.  
 
* se  p revé,  con  base  en  l as  ac t i v idades  cor r i en tes  de  l a  cobranza ,  que  
$4 ,000 de  es ta suma se  cob ra rán  en  2006 y que  $3 ,000 se  cancela rán  en 
l i b ros  como cuenta  i ncobrable ;  e l  res to  se  mantendrá  como “pendiente  de  
cobro” ,  s i  b i en  e l  m ism o es  i nc ie r to  a  es ta f echa .  
 
U t i l i zando l os  da tos  an te r io res  y  e l  p l an  de  ven tas  para  l a  Super i o r  
Manuf ac tu r i ng  Company,  e l  t esorero  p l an i f i có  l os  f l u j os  de  ent radas  de 
ef ec t i vo  por  ven tas  y cuentas  por  cobrar ,  com o se  aprec i a  en  l a  cédu la  1 .  
Cabe  observar  l a  s i gu i ente  carac te r í s t i ca  de  es ta cédu l a:  1 )  e l  e fec to  de l  
po rcen ta j e  p l an i f i cado  pa ra  pé rd i das  en  cuentas  incobrab les ,  2 )  e l  uso  de  
l os  porcenta j es  de  cobranza ,  3 )  e l  cá l cu l o  de  l os  f l u j os  de  en t radas  de  
ef ec t i vo  por  subper i odos  y  4 )  l a  conc i l i ac i ón  de  l os  sa l dos  p l an i f i cados  en 
cuentas  por  cobrar .  
 
Los  p l anes  deta l l ados  de l  f l u j o  de  en t radas  de  efec t i vo  que  se muest ran  en  
l as  cédu las  1  y  2  se  resumen en  l a  cédu la 3 .  
 
Plani f i cación  de  los  pagos de efec t ivo  ( f lu jos de sa l idas)  
 

Se  ef ec túan  pagos  de  ef ec t i vo p r i nc i pa lm ente  por  concepto  de 
m ater i a l es ,  m ano de  obra  d i rec ta ,  gas tos ,  ad ic i ones de  capi t a l ,  re t i ro  de  l a  
deuda y  d i v i dendos  pagados  a  l os  acc i on i s tas .  Los  p resupues tos  de  es tos  
concep tos  de  t ransacc iones  con  e fec t i vo  (que  ya  han  s i do  p reparados  en  
es te  punto  de l  p roceso  de  l a  p l an i f i cac i ón)  cons t i t uyen  l a  base  para 
ca l cu l a r  l os  f l u j os  p l an i f i cados  de  sa l i das  de  ef ec t i vo .  E l  método de  l os  
i ngresos  y desem bolsos de  ef ec t i vo  ex ige  l a  e l im inac ión  de  l as  par t i das  
que  no  en t rañan ef ec t i vo,  com o es  l a  deprec i ac i ón ,  en l os  
cor respond ien tes  p resupuestos  de  gastos  que  ya  se  han  prepa rado.  La 
exper i enc i a  y  l a  po l í t i ca  de  l a  compañía  en  ma ter ia  de  descuentos  sobre 
compras  deben ser  t om adas  en  cuenta  en  l a  es t imac ión  de l  l apso  que  
t ranscur re  en t re  l a  c reac ión  de  l as  cuentas  por  pagar  y  e l  subsecuente 
pago de  e fec t i vo  para  l a  l i qu i dac ión  de  es tos  pas i vos .  Deben tam bién 
cons iderarse  l as  acumulac i ones de  gas tos  (o  de pas i vos ) ,  as í  como l os  
pagos  ade lan tados ,  a l  de te rminarse  l os  t i em pos  de  l os  co rrespondi en tes  
pagos  de  ef ec t i vo .  Pueden es t imarse  l os  pagos de  i n te reses  sobre  l as  
deudas  y l os  im pues tos  a  l a  p rop iedad.  Las  neces idades  de  e f ec t i vo para  
d i v i dendos  pueden  representar  un  p rob lem a,  pe ro  muchas  com pañías  s i -
guen una po l í t i ca un i f o rme de  d i v idendos  que s imp l i f i ca  es te  p rob lema .  En 
o t ros  casos ,  l as  neces idades  de  e fec t i vo  para  d i v i dendos  deben se r  
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p l an i f i cadas  por  l a  admin is t rac ión  super i o r ,  con  base  en  toda  l a  
i n fo rm ac ión  d ispon ib l e .  Po r  e j emp lo,  e l  m onto  de  l os  d i v idendos  puede  
depender  de  l a  d i spon ib i l i dad  de  efec t i vo .  Los  pagos de l  impues to  sobre  l a  
ren ta  no  pueden  p l an i f i ca rse  s i no  has ta  que  se  p l anee l a  u t i l i dad  an tes  de  
l os  im pues tos .  La  a f l uenc ia  de  fondos  por  concepto  de  p rés tam os ,  y  e l  
reem bolso  de l  pr inc i pa l  con  sus  i n te reses ,  a fec tan  tan to  a l  f l u jo  de  efec t i vo 
como a l  impues to  sobre  l a  ren ta.  Por  l o  t an to,  ex i s te  una  secuenc ia  de  
cá l cu l os  (que  es  ún i ca  en  cada s i tuac i ón )  y  que  usua lm ente  debe se r  
observada a l  p l an i f i ca r  l os  f l u j os  de sa l i das  de  efec t i vo .   
 
Se  con t i nuará  e l  caso  g l obal  de  l a  Super i o r  Manufac tu r i ng  Com pany para  
i l us t ra r  com o pueden p l an i f i carse l os  f l u j os  de  sa l i das  de  ef ec t i vo .  La 
compañía  ac red i t a  a  cuentas  por  pagar  todas  l as  compras  de  m ater i as  
p r im as  y aprovecha todos  l os  descuentos ;  por  l o  tan to ,  l as  com pras  y l as  
cuentas  por  pagar  se  reg i s t ran  en  l as  cuentas  con  su  impor te  ne to  de  
compra  (es to  es ,  deduc ido  e l  descuen to) .  Com o po l í t i ca  genera l ,  l os  pagos 
se  ef ec túan  p rec i samente  e l  ú l t imo día  de l  pe r iodo  de  descuen to .  E l  
resu l t ado  es  que,  en  p rom edio ,  un  te rc i o  de  l as  com pras  hechas  durante  un  
m es  en  pa r t i cu lar ,  se  a r ras t ra  a l  mes  s i gu ien te  para  su  pago.  En  fo rma 
semejan te,  e l  t esorero  es t imó  que  una novena  pa r te  de  l as  compras  de  
cada t r imes t re  no se pagar ía  s i no  has ta e l  s i gu i ente  t r imes t re .  

 
E l  t eso rero  es t imó,  as im ismo,  que  e l  sa l do  a l  31  de  d ic i em bre de  2005 en  
cuentas  por  pagar  ser ía  de  $52  100.  Con  base en  es tas  apor tac i ones  de 
da tos  y l os  da tos  de l  p resupues to  de  com pras de  mater i as  p r imas ,  se 
p reparó  una  cédu la  de l  e f ec t i vo requer i do  para  com pras  de  mater ias  
p r im as,  según se muest ra  en  l a  cédu la  4  de l  p resupues to.  Los  cá lcu los  se 
redondean  a  l os  $10  m ás  cercanos  y l as  neces i dades  de  ef ec t i vo  se  
desar ro l l an  por  pe r i odos  secundar i os .  Observe  que  l a  cédula  4  es  
p r i nc i pa lm ente  para  cá lcu l os  y se  inc l uye  en  e l  p l an anua l  de  ut i l i dades .   
 
A  cont i nuac ión ,  nos  concent ra remos  en  e l  desar ro l l o  de l  f l u j o  de  sa l i das  de 
ef ec t i vo  que  se  requ i e re  pa ra  l os  gas tos  p resupuestados  por  subpe r iodos 
pa ra  l a  Super i o r  Manuf ac tu r i ng  Company.  E l  t eso rero ,  t rabajando con  e l  
con t ra l o r ,  debe conve r t i r  l as  c i f ras  de  gastos ,  de  l as  bases  de  
acumulac i ón ,  a  una  base  de  e f ec t i vo  mediante  l a  exc l us i ón  de  l os  impor tes  
de  l os  gas tos  no  incur r i dos  en  ef ec t i vo  y  l a  i nc l us ión  de  aque l l os  que  no  se  
pagarán  duran te  e l  año  cor r i ente .  La  cédula  5  m uest ra  e l  e f ec t i vo 
requer i do  p resupues tado para  gas tos .  Note,  en  espec ia l ,  que  l os  renglones 
"no  i ncu rr i dos  en  e f ec t i vo,  que  se deducen"  comprenden conceptos  ta l es  
como l a  deprec iac i ón  (gas to  que  no  en t raña  e f ec t i vo  cor r i ente ) ,  l os  
im pues tos ,  l os  seguros  y l os  honorar i os  de  audi t o r ía  ex te rna  (que  se  pagan 
cada año  o  con  m enos  f recuenc i a ) .  Por  e j emplo ,  l a  exc l us i ón  de  $2160 ,  po r  
no  ser  e rogab le  en  e f ec t i vo,  en  e l  p r imer  renglón  (gas tos  genera l es  
i nd i rec tos  y  de  admin is t rac i ón)  de  l a  cédula  5 ,  i nc luye  e l :  "P resupues to  de 
gas tos  de l a  f ábr i ca" .  
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A l  e l aborar  l a  cédu la  5 ,  e l  t esorero  i nc l uyó  da tos  ad ic i onales  p l an i f i cados,  
como s i gue :  

 
a )  I gua la  mensual  de l  abogado -se le  cubre cada mes .  
Honora r i os  de  aud i t o r ía  ex te rna  -se  pagan anua lm ente  e l  1o.  de  m arzo ,  es  
dec i r ,  l os  honorar i os  cor respondien tes  a  2005 se  pag an e l  1o .  de  m arzo  de  
2006.  
 
b )  Sumin i s t ros  consumidos  -cuando  se  ef ec túan  l as  com pras  se  l l evan  a l  
i nven ta r i o ,  cargándose  a  l a  cuen ta  de  Inven tar i o  de  Sumin i s t ros ;  e l  gas to 
re f l e j a  e l  consumo en  una base  de  acumulac i ón .  Por  l o  t an to,  es te  reng lón 
se  t ra tó  en l a  cédu la 5  como un  gas to que  no en t raña  ef ec t i vo cor r ien te .  
 
c )  Papele r ía  y su min is t ros  de  of i c ina  - l as  compras  se  pagan a l  e f ec tuarse  y 
se  con tab i l i zan  d i rec tam ente  como gas to :  por  l o  t an to ,  no  hay n i ngún 
i nven tar i o  de  es te  reng lón .  La  par t i da  se  p resentó  como un  f l u j o  de  sa l i da 
de  ef ec t i vo por  e l  impor te  que se  mues t ra  en  l a  cédula  de  gastos .   
 
d )  E l  p resupues to  de  desembolsos  de  capi t a l  puede i l us t ra r  l a  neces idad 
de  ef ec t i vo.  
 
Los  s i gu i en tes  conceptos  que  e l  t esorero  t uvo que cons idera r  f ueron  l as  
pa r t i das  d i f e r i das ,  l as  acumulac iones ,  l os  d i v idendos  y  e l  impuesto  sobre 
l a  renta ,  que  ex igen  l a  d i sponib i l idad  de  e f ec t i vo.  En  g ran  med ida,  es tas  
pa r t i das  re f le j an l os  resu l t ados  de l  p roceso  de  con tab i l i dad ;  po r  
cons igu iente ,  e l  tesorero  y e l  con t ra l o r  desar ro l l a ron  j untos  l os  s i gu i en tes  
da tos  para  p ropós i t os  de p l an i f i cac ión ;  

 
1 .  Seguros  no  devengados  -sa l do  a l  31  de  d i c iembre  de  2005,  $2 ,532  
(cua t ro  m eses  de p r imas  por  amor t i za r ) .  Fecha de  renovac ión  de  l a  pó l i za,  
1o .  de  m ayo  de  2006;  se pagaron  en  ef ec t i vo  $22 ,788 por  l a  p r ima de  t res  
años .  
 
2 .  Im pues tos  sobre  l a  p rop i edad acumulados  - impues tos  pend ientes  de 
pago a l  31  de  d i c i embre  de  2005,  $4 ,982 ,  a  l i qu i dar  en  e f ec t i vo  duran te 
f eb re ro  de  2006.  Los  impuestos  sobre  l a  p rop iedad es t imados  para  2006 se  
cons ideran  en l as  cédu las  de gastos  ya  p reparadas .  
 
3 .  Im pues to  f edera l  sobre  l a  ren ta  - Impues to  sobre  l a  ren ta  por  2005,  
pagadero  e l  31  de  marzo  de  2006,  $279,400.  (Para  s impl i f i ca r ,  suponga 
que l a  t asa  de l  impues to  sobre  la  ren ta  es  e l  30% de l a  u t i l i dad  neta . )  
 
4 .  I n te reses  (gas tos )  acum ulados -sa l do  a l  31  de  d i c i embre  de  2006,  
$7 ,000 .  (Son los  i n te reses  de  d i ez meses  y  m edio ,  a l  4% anua l ,  sobre  l os  
docum entos  de  $200 000 a  l a rgo  p l azo  -se emplean tasas ba jas  de  in te rés  
pa ra  f i nes  de  i ns t rucc i ón  ún icam ente . )  Los  i n te reses  son  pagaderos  cada 
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15  de  f ebrero ;  $150,000 de l  m onto  to ta l  de  es tos  documentos  vencen  y  son  
ex i g i b l es ,  e l  15  de  febrero de  2006.  
 
5 .  D iv i dendos  -en  j un i o  de  2006 se  con templa  un  d iv i dendo anua l  de 
$12 ,000 a  pagar  en  agos to de  2006 (ver  l a  cédula 14 ) .  
 
6 .  I n te reses ganados  -no  ex is te  n ingún i ngreso  acum ulado po r  i n te reses  a l  
31  de  d i c i em bre  de  2005.  S in  embargo ,  e l  banco  ac red i t a rá  a l  f ondo e l  31 
de  d ic i em bre de  2006,  i n te reses de l  2  1 /2  sobre e l  f ondo  de  $20,000 para  
e l  ed i f i c io .  
 
7 .  Mano de  obra d i rec ta  y  o t ros  sa l a r i os  -no  hay n i nguna acumulac i ón.  
 
8 .  Papele r ía  y sumin is t ros  de of i c ina  -no  hay i nven ta r i o .  
 
9 .  Sumin is t ros  genera l es  consumidos  - i nven ta r io  a l  31  de  d ic i em bre  de  
2005,  $13 ,700.  Com pras  p resupues tadas  para  2006;  ene ro ,  $3,400 ;  
f eb re ro ,  $3 ,300 ;  marzo ,  $3,500 ;  segundo t r imes t re ,  S10,  400;  3er  t r imes t re ,  
$10 ,400;  Y 4o .  t r im est re ,  $10,140.  Sumin is t ros  u t i l i zados ,  o  consumidos ,  
como se  i nd ican  en  l as  cédulas  de gas tos  ya  p repar adas .  Los  sumin is t ros  
se  pagan  a l  com prarse .  
 
10 .  Honorar i os  por  l a  aud i t o r ia  anua l  - l os  honorar i os  por  l a  audi t o r i a  de  
2005,  que  im por tan  $2 ,400 (se  emplea  una  suma pequeña pa ra  f i nes  de 
i ns t rucc ión  ún i camente ) ,  son pagaderos  e l  l o .  de  marzo  de  2006.  Los 
honorar i os  por  l a  aud i t o r ia  de  2006,  que  asc i enden también  a  $2 ,400 ,  son 
pagaderos  e l  1o.  de  m arzo  de  2007.  
 
11 .  Pas ivos  con t ingentes  - l os  l i t i g i os  que  se  s i guen ac tua lmente  an te  e l  
t r i bunal  f i sca l  de  l a  f ederac i ón ,  podr ían  resu l t a r  en  un  pago de 
ap rox imadamente $620  000  como a jus te  de l  impues to  f edera l  sobre  l a  
ren ta  de e j e rc i c i os  an te r i o res .  
 
Se  u t i l i za ron  es tos  da tos  pa ra  e l aborar  l a  cédula  6 .  Ha  de  observarse que ,  
po r  razones  de  s impl i f i cac ión ,  se  inc l uyen  num erosas  par t i das  en  una so la  
cédu la,  l o  cua l  no  es  no rm al  pues  habi t ua lmen te  se  neces i t an  cédu las  y 
cá l cu l os  separados  pa ra  cada d i fe ren te  t i po  de  desembo l so.  Aun  cuando 
l as  es t imac iones  y l as  neces idades  de  e f ec t i vo  pa ra  impuestos  sobre  l a  
ren ta  se  cons i deran  en  l a  cédu la,  en  un  i n i c i o  és ta  debe e l aborarse  s i n  e l  
re f e r i do  concepto de  gas to .  En  genera l ,  l a  cédu la  debe completa rse con 
una es t imac ión  aprox imada de l  impues to  sob re  l a  ren ta ,  de  manera que  
pueda de te rminarse ,  p rov is i onalmente ,  l a  p robab l e  pos i c i ón  de  ca ja .  Tan  
pron to  se  ca lcu len  l a  u t i l i dad  ne ta  y e l  im pues to  es t imado ,  podrá  
re f o rm ula rse  la  cédu la  5 .  
 
Las  neces idades  de  e f ec t i vo  que  se  i nd i can  en  l as  cédu las  4 ,  5 ,6  se resu -
m en en l a  cédula 7 .  Se i nc l uyen  tam bién  los  documentos  por  paga r  que  
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vencen  en e l  cu rso  de l  año en t rante .  
 
Determinación de  las necesidades de f inanciamiento tempora l  
 

Enseguida ,  deben compararse  l os  f l u j os  de  en t radas  y de  sa l i das  de  
ef ec t i vo,  para  eva luar  l a  pos i c ión  de  ca ja  a  l o  l a rgo  de l  per i odo.  Para 
hacer  es ta  comparac ión ,  e l  t esorero  t uvo  que desar ro l l a r  o t ro  da to  
i nd ispensable  e l  p robab le  sa l do  i n i c i a l  de  ca j a  ( rea l )  a l  1o .  de  ene ro  de  
2006.  E l  t esorero l o  de te rminó  en  $54,000  y  p roced ió  a  e l aborar  l a  cédu la 
8 ,  "Com parac ión  de  l os  i ngresos  y  desembo l sos  de  e fec t i vo  es t im ados " ,  
an tes  de  n i ngún f inanc iam ien to.  

 
La  ú l t ima  co lumna en  l a  cédu la  8 ,  "Saldo  f i na l  de ca j a " ,  i nd i ca  una  

pos i c i ón  favorab le  de  ca ja  pa ra  cada  per i odo  excepto  en  uno .  A l  31  de  
m arzo  ex is te  un dé f i c i t  de  $23 ,261,  que  denota  una  neces idad  de  
f i nanc iam ien to.  Los  sa l dos  es t imados de  ca ja  para  l os  pe r iodos 
subsecuentes  sug ie ren  que l a  pos i c i ón  de  ca ja  quedar ía  p ro teg ida 
m edian te  un  p rés tam o bancar i o  a  co r to  p l azo .  Después  de  cons i derar  todos  
l os  f ac to res  re l evan tes ,  e l  t esorero  dec id i ó  que  e l  s igu i ente  f i nanc iam iento 
a  cor to  p lazo  debía  i nc l u i r se en  e l  presupues to de  ca ja .  
 
E l  f i nanc iamien to a  cor to  p l azo ,  l os  i n te reses  sobre e l  m ism o y su  e fec to 
en  l a  pos i c i ón  de  ca ja ,  se  m uest ran  en  l a  cédula  9 ,  "Neces idades  de  
f i nanc iam ien to  p rov is i ona l  p resupues tado" .  La  de te rminac ión  de l  
f i nanc iam ien to  p resupues tado es  e l  ú l t im o da to  que  se  apor ta  para  e l  
p resupues to  f i na l  de  ca j a .  Usando l os  da tos  de  las  cédulas  8  y 9 ,  e l  
t esorero  p reparó  e l  p resupues to  f ina l  de  ca j a  que  se  m uest ra  en  l a  cédu la 
10 .  De l as  cédulas  de l  f l u j o  de  efec t i vo  que  se  i l us t ran,  ún i camente  se 
neces i ta  l a  ú l t ima en  e l  p l an  f o rmal  de  u t i l i dades .  
 
Las  cédulas  que  se  re l ac ionan con  e l  p resupuesto  de  ca ja ,  son  m ás b i en 
cédu las  de  cá l cu los .  E l  f o rmato  de l  p resupues to  de  ca ja  debe  adaptarse  a 
l as  c i rcuns tanc ias  de  cada caso ,  a  f i n  de  i n tens i f i ca r  l a  com prens ión  y  l as  
comun i cac iones.  No ex is te  un f ormato  ún ico  un iversa l .  
 

M étodo de la  contab i l idad f inanciera  para ca lcula r  e l  f lu jo  de  e fect ivo   

 E l  m étodo de  l a  con tab i l i dad  f i nanc ie ra  es  empleado por  muchas 
compañías  para f i nes  anal í t i cos  en  l a  preparac i ón  de l  p resupues to  anual  
de  ca j a .  S i n  embargo ,  se  usa  con  mayor  f recuenc ia  para  l a  p l an i f i cac i ón 
de l  e f ec t i vo  a  l a rgo  p l azo .  Es te  en foque requ ie re  menos  de ta l l e  y  se  a j us ta  
a  l os  m étodos  que  com únm ente  se  u t i l i zan  en  l a  p l an i f i cac i ón  de l argo 
a l cance.  

 
Bás icam ente,  es te  m étodo desar ro l l a  l os  f l u j os  de  e fec t i vo  empezando con  
l a  u t i l i dad  ne ta ,  l a  cua l  se  a j us ta  por  l as  par t i das  que  no  imp l i can  efec t i vo 
y  que  a f ec tan  a  l a  u t i l i dad  ne ta  de te rm inada sobre  l a  base  con tab le  de 
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acumulac i ón .  Esenc ia lm ente ,  l a  u t i l i dad  neta  es  conver t i da,  de  l a  base  de  
acumulac i ón ,  a  una  base  de  efec t i vo  (es  dec i r ,  a l  f l u jo  de  ef ec t i vo 
generado por  l as  operac i ones) .  Los  dem ás  f l u j os  de  en t radas  y sa l i das  de  
ef ec t i vo se  es t iman pa ra  l os  renglones no  operac iona les  t a l es  como l as  
ven tas  de  ac t i vos  f i j os ,  l as  ad ic iones  de  capi t a l  y  e l  pago de  l a  deuda.  
Estas  es t imac iones  se  ca lcu l an  de  modo m uy semejan te  a l  de l  m étodo de  
i ngresos  y  desembo lsos  de  ef ec t i vo.  Para  un  g rupo com ún de  p l anes 
fundamenta l es ,  e l  m étodo d i rec to  de  i ngresos  y  desem bolsos  de  efec t i vo  y 
e l  enfoque de  l a  con tab i l i dad  f i nanc ie ra ,  p roducen los  mism os  resu l tados  
de  de te rminac ión  de l  f l u j o  de  e fec t i vo .   
 
E l  método  d i rec to  sumin is t ra  más  da tos  de ta l l ados,  l os  que  se  emplean 
después  para  l a  eva luac ión  y e l  con t ro l  de  l os  f l u j os  de  ef ec t i vo,  ya  en  e l  
curso rea l  de  l as  ope rac i ones .   
 
E l  recuadro  “A”  mues t ra  l a  f orma  en  que una  com pañía  u t i l i za  e l  método de  
l a  con tab i l i dad  f i nanc ie ra  para  p ropós i t os  anal í t i cos ,  cuando  cada gas to  se 
c l as i f i ca ya  sea  com o f i j o  o  como var i ab l e .   
 
Cabe  obse rvar  que :  1 )  e l  anál i s i s  de l  f l u j o  de  efec t i vo  empieza  con  l a  
u t i l i dad  neta  ($250,000) ,  2 )  es ta  can t i dad  se  a j us ta ,  de  l a  base  de  acu-
m ulac i ón ,  a  l a  base  de  ef ec t i vo  ($350 000)  y  3 )  l os  f l u j os  de  en t radas  y  
sa l i das  que  no  se re l ac i onan d i rec tam ente  con  e l  es tado  de  resu l t ados  se 
m uest ran  por  separado.  Debe us ted  ana l i za r  l os  a j us tes  a  l a  u t i l i dad ne ta 
pa ra  comprender  l a  f orma  en que se  manejan .   
 
Por  e j em plo,  e l  aum ento  de  $7 ,000 en  cuentas  y  docum entos  por  cobrar  es  
una  par t i da  de  deducc ión ,  porque  l a  u t i l i dad  con tab le  inc l uye  e l  monto  de 
l as  ven tas  a  c réd i t o ,  l as  cuales  no  generan  e f ec t i vo i nm ediato  pues  serán  
cobradas  pos te r io rmente  (que  es  en tonces  cuando se  rea l i za  un  f lu j o  de 
en t rada  de  ef ec t i vo ) .  Se  observan ,  as im i smo ,  dos  carac te r ís t i cas  m ás  
am pl i as  de  es ta i l us t rac i ón:  a )  l a  com pañía  e l abo ra  un  es tado  de  
resu l t ados  ba jo  e l  enf oque de l  margen de  cont r ibuc i ón  (par te  1 )  y  un  
aná l i s i s  de l  f l u j o  de  e fec t i vo  (par te  2 )  pa ra  va r i os  n i ve l es  de  capac idad  y 
b )  e l  es tado  de  resu l t ados  p resupues tado y e l  anál i s i s  de l  f l u j o  de  efec t i vo  
se  p resen tan  en una  so la  cédula.  

 
E l  recuadro  “B ”  i l us t ra  como o t ra  com pañía  emplea  e l  m étodo de  l a  

con tab i l idad  f i nanc ie ra  para  desar ro l l a r  un  p resupues to  de  efec t i vo  de  
l a rgo  a lcance .  Cabe hace r  no ta r  que  es te  recuadro  of rece  menos  de ta l l e  
pe ro  p l anes  más  vastos ,  que son prop ios  de es te  enfoque.  
 
A  con t inuac ión veremos  los  cuadros  generados:   
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 2 .2 .5 .  TÉCNICAS  P ARA ACELERAR L AS ENTR AD AS DE C AJ A 
 

¿De qué técn i cas  espec í f i cas  se  d i spone  pa ra  reduc i r  e l  impor te  de 
l os  sa l dos de  efec t i vo oc i oso? 
 
Par te  de  l a  t a rea  admin is t ra t i va  cons i s te  en  m aneja r  e l  e fec t i vo  de  m anera  
que  l a  empresa  pueda conservar  e l  m ism o n i ve l  de  ac t i v i dad  y ren tab i l i dad 
s i n  u t i l i za r  t an to  e f ec t i vo  como an tes  de  com enzar  a  mane ja r l o .  Es to  se 
puede l ograr  p r i nc i pa lmente  ace le rando l a  cobranza ,  re t rasando l os  
desem bolsos  y t omando o t ras  m edidas  que  d ism inuyen l a  neces idad  de  l os  
sa l dos  p recautor ios  y de  t ransacc ión .  
 
Ser ía  i dea l  que  la  recepc ión de  un  pago de  ef ec t ivo  p roven iente  de  un  
c l i ente  ocur r i e ra  exac tamente  en  e l  m omento  en  que  neces i t a  pagar  una  
fac tu ra ;  l a  sum a rec i b i da  nunca es ta r ía  oc i osa  y  cua lqu ier  exceso  de  
fondos  pod r ía  i nver t i rse  ráp idamen te  para  reduc i r  e l  t i em po duran te  e l  cua l  
e l  e fec t i vo  permanece oc i oso.  Deb ido  a  l a  impor tanc ia  de  d i cha 
s imul taneidad ,  l as  compañías  t ra tan  de  hacer  a r reg los  pa ra  que  l os  f l u j os  
de  en t rada  y  sa l i da  de  ef ec t i vo  se  acoplen  l o  me jo r  pos ib le .  As í ,  l as  
f ac tu ras  de  l os  c l i entes  son  e l aboradas  de  ta l  modo  que sus  c i c los  de  
fac tu rac i ón  se  acop len  con  l as  f echas  en  que l a  empresa  paga sus  p rop ias  
cuentas .  Tener  f lu j os  de  ef ec t i vo  s i nc ron i zados  l es  permi te  a  l as  empresas 
reduc i r  su  sa l do  de  e f ec t i vo,  d i sminu i r  sus  p rés tam os bancar i os ,  m ax im i zar  
sus  gastos  por  i n te reses  y max imi zar  sus  ut i l i dades .  Mien t ras  m ás 
predec ib le  sea la  per i od ic i dad  de  l os  f l u j os  de  ef ec t i vo,  m ayo r  será  la  
s i nc ron i zac i ón  que  pueda l ograrse .  E jemplo  de  e l l o  son  l as  compañías  de  
serv i c i os  púb l i cos  y  l as  empresas  que exp iden  ta r j e tas  de  c réd i to ,  l as  
cuales  por  l o  genera l  t i enen a l t am ente  s i ncron i zados  sus  f l u j os  de  e fec t i vo 
 
Las  p r i nc i pa les  t écn i cas  para l a  ace le rac i ón  de l as  en t radas  de  ca j a  son :  
 
•  Acelerac ión  de  la  cobranza 
 
 Cua lqu ie r  método que ace le re  l a  cobranza  d i sm inuye  l as  neces idades 
de  e f ec t i vo  de  l a  em presa.  A  m edida  que e l  p roceso  de  cobro  se  ace le ra,  
en t ra  a  ca j a  una  can t i dad  mayor  que  an tes .  Es to reduce  l as  neces idades 
de  ef ec t i vo.  
 
Una em presa  no  puede d i sponer  de  l os  pagos  de  l os  c l i entes  mien t ras  l os  
m ism os  no  sean rec i b i dos y conver t i dos  en  una fo rma erogab le,  t a l  como 
son  e l  e f ec t i vo  o  un  i nc remento  de l  sa l do  de  l a  cuenta  de  cheques .  Po r  l o  
t an to ,  es  convenien te  que  l as  em presas  ap l i quen la  cobranza  de  l os  pagos  
de  l os  c l i en tes  y  l a  convers i ón  de  los  m ism os  en ef ec t i vo.  
 
Para  l og ra r  l o  an te r i o r  es  necesar i o  rea l i za r  un  adecuado aná l i s is  de 
c réd i t o ,  l o  cua l  imp l i ca un  costo  ad i c i ona l :   
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•  Por  pérd i da  de cuentas  m alas .  
•  Por  i nves t i gac i ón y  cobranza .  
•  Por  f i nanc iam iento  de  cuentas  de  c l i entes .   

 
Por  l o  t an to ,  un  aná l i s i s  de  c réd i t o  debe cons iderar :  
 

•  Capac idad  de l  c l ien te .  Anál i s i s  sub je t i vo  de su habi l i dad  comerc ia l .  
•  Mora l i dad .  P robab i l i dad  de  que e l  c l i ente  cum pla  con  l as  

ob l i gac i ones cont ra ídas .  
•  Cap i t a l .  Medid l e  por  su i n fo rm ac ión  contab le .  
•  Garan t ías .  Of rec i das  por  e l  c l i en te  para  af i anzar  e l  c réd i t o  

so l i c i t ado (Aval ) .  
•  Cond ic i ones.  E l  e fec to  de  l as  mi smas  sobre  l a  economía  de l  c l i en te 

y  su  capac idad para  enf renta r l as .  
 
•  Facturación  inmediata .  
 

 Uno de  l os  métodos  m ás  senc i l l os  para  ace le ra r  l a  cobranza  cons i s te  
en  fac tu ra r  con  p ron t i t ud y exact i t ud .   
 
•  Descuentos por  pronto pago .   
 

La  o fe r ta  de  un  descuen to  po r  p ron to  pago ace le ra muchas  veces  l a  
cobranza ,  po rque l os  c l i en tes  suelen  aprovechar l a .  E l  ahor ro  po r  par te  de 
l os  c l i entes  puede ser  cons ide rab le  con  un  descuento  re l a t i vam ente 
pequeño ,  por  e j emplo  de l  2%,  y es  seguro  que  pagarán  an t i c i padam ente  
pa ra  ob tener l o .  Desde  e l  pun to  de  v i s ta  de l  d i rec to r  de  f i nanzas,  e l  p ron to  
pago s i gn i f i ca  m enos  e fec t i vo  i nm ov i l i zado  para  f i nanc ia r  l as  cuentas  po r  
cobrar  y ,  por  l o  t an to ,  l as  neces idades  de  sa ldo de  efec t i vo  serán  m enores .  
 
S i  se  conceden es te  t i po  de descuentos ,  se debe rá  rev i sar  su  efec to  sobre 
l a  cob ranza  prematura  de l  e fec t i vo  y ver ,  además ,  s i  e l  descuento es  o  
demas iado a l t o  o  dem asiado  ba jo ;  v i g i l ar  también  s i  l a  po l í t i ca  de  
descuentos  no  es tá  s iendo quebran tada en  l a  com pañía  (por  e jem plo 
ver i f i ca r  que  no  se  es té  concediendo e l  descuento  después  de  su  f echa  de  
caduc idad) ,  o  b i en ,  en  e l  caso  de que no  se  den  descuentos ,  ¿ca rga  la  
compañía  un i n te rés  m orato r i o  por  pago a t rasado?  ¿Cuánto  efec t i vo de ja  
de  perc i b i r se  por  no  pena l i za r  e l  re ta rdo  en l os  pagos? 
 
•  Cargo a tar je ta  de  Créd i to .  
 
 Logrando  au to r i zac i ón  de  l os  c l i entes  para  cob ra r  ca rgando a  su  ta r je ta  
de  c réd i t o .  
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Anál is is  de  crédi to .  
 
 D i sminui r  e l  p l azo  de  cobro  a  c l i entes  y  p rocede r  con  un  t i po de 
cobranza  y con t ro l  r i guroso ,  rev i sando e l  l apso  que  t ranscu rre  desde l a  
f echa de  l a  venta  a  l a  f echa  de  venc imien to  de l  c réd i t o  
 
•  Disminución de la  f lo tac ión negat iva .  
 
 F l o tac i ón  negat i va  es  e l  va l or  monetar i o  asoc iado  a l  i n terva lo  de 
t i em po que l a  empresa  debe esperar  pa ra  poder  usar  l os  f ondos  pagados  
po r  sus  c l i en tes .  Las  es t ra teg ias  segu idas  pa ra  ace le ra r  l os  cobros  
pe rm i ten  a  l a  empresa  reduc i r  l a  f l o tac i ón  negat i va ,  en t re  l as  cuales  se  
encuen t ra  e l  depós i t o  en f i rme.  
 
O t ra  medida  es  reduc i r ,  den t ro  de  l a  com pañía ,  e l  t i em po de  t rám i te  de  l os  
cheques  rec i b idos  de  l os  c l i entes ,  as í  como ef ec tuar  d i a r i amente  l os  
depós i t os  de l os  mism os .  
 
•  Los  débi tos  preautor izados 
 

A  una  empresa  que rec i be  pagos  regula res  y repe t i t i vos  de  sus 
c l i entes ,  l e  podr ía  i n te resar  es tab lecer  un  s i s tema de  déb i t os  
p reautor i zados  (a l gunas  veces  denominados  pagos  p reauto r i zados ) .  As í ,  l a  
em presa  que cob ra  y  su  c l i ente  ( l a  em presa  que paga)  ce l ebran  un  acuerdo 
en  v i r t ud  de l  cua l  e l  banco  de  l a  empresa  que rea l i za  e l  pago t ransf ie re 
pe r i ód icam ente  l os  f ondos  desde la  cuenta  de  l a  em presa  que paga has ta 
l a  cuenta  de  l a  empresa  ac reedo ra ,  aun  s i  d i cha  cuen ta  f ue  ab ie r ta  en o t ro  
banco.  Los déb i tos  p reautor i zados  ace le ran  la  t rans f e renc ia  de  f ondos ,  
po rque l a  demora  pos ta l  y  por  com pensac ión  de cheques  se  e l im ina 
comple tamente ,  m ient ras  que  e l  re t raso  por  p rocesamien to  se  reduce  en 
fo rm a sus tanc ia l .  
 
•  Tran sferenc ias  elect rónicas.  
 

La ace le rac i ón  de  l a  cobranza  y e l  re t raso  de  l os  desembo l sos  se  
hace  cada vez más  en  f o rma e l ec t rón i ca.  La  razón para  su  evo luc ión  a  
pa r t i r  de  un  s i s tem a de t ransf erenc ia  de  docum entos  es  doble :  l os  cam bios  
en  l a  reg lamentac i ón  de  l as  i ns t i tuc i ones  f i nanc ie ras  y l os  avances  en  l os  
s i s tem as de  i n fo rm ac ión  con  base  en  computadoras ,  as í  como en l as  
comun i cac iones  e l ec t rón icas .  Los  cam bios  en  l os  reg lamentos  han  
pe rm i t i do  una  mayor  competenc ia  en t re  l as  i ns t i t uc iones  f i nanc ie ras  y  un  
m enú m ucho m ás ampl i o  de cuen tas ,  i ns t rum entos  y mecani smos  de pago.  

 
E l  segundo aspecto  de l  cam bian te  m edio  cons i s te  en  l a  mayor  comple j i dad  
en  l as  ap l i cac i ones  de  l a  com putac i ón  pa ra  e l  m ane jo  de ef ec t i vo  y l as  
t rans fe renc ias  e lec t rón icas  de  fondos .  Com o i nd i v iduos ,  t odos  conocem os 
l as  t a r j e tas  de  p lás t i co  con  cód igo magnét i co  que  se  pueden u t i l i za r  para  
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ob tener  e f ec t i vo,  t rans fe r i r  f ondos  de  una cuenta a  o t ra ,  pagar  deudas ,  
ped i r  p res tado  y rea l i za r  o t ras  operac i ones .  D ichas t ransacc iones  pueden 
ocur r i r  en  una  i ns t i t uc i ón  f inanc ie ra ,  en  un  ca je ro  e l ec t rón i co  s i n  a tenc ión 
humana  que es tá ab ie r to  l as  24  horas  de l  d ía  y en  "  de te rminadas  t iendas  
a l  m enudeo.  En  las  t i endas,  uno  puede pagar  una  com pra  con  una ta r j e ta  
as í ,  pues to  que  los  f ondos  se  t ransf i eren  e l ec t rón icamente  de l  c l i en te  a  l a  
t i enda.  La  venta j a  para  l os  vendedores  a l  menudeo es  obv ia :  es tán  seguros  
de  que l os  pagos para  l as  com pras son  buenos ,  adem ás  de  ser  i nmed iatos .  
Estos  vendedores  tam bién  pueden reduc i r  l a  pos ib i l idad  de  rec i b i r  cheques  
fa l sos  u t i l i zando  los  s i s temas  de  garan t ía  que  of recen a l gunos  bancos.  Con 
un  s i s tema  así ,  se  l ee  e l ec t rón icamente  e l  cheque de  un  c l i en te  y  se  l e  
ver i f i ca por  computadora .  Pues to  que  e l  banco  garan t i za  l os  cheques  que 
ver i f i ca,  e l  m inor i s ta  no  es tá  expues to  a  pérd i das  por  l a  p resen tac ión  de  
cheques  s i n  f ondos .  La  “ t a r j e ta  i n te l i gente"  t i ene  un  ch ip  de  computadora  
i ncorporado  que  le  permi te  una  i n te rconex i ón  i nmedia ta  con  e l  m inor i s ta .  
Se  l e  puede u t i l i za r  en  múl t i p l es  f o rmas ,  pero  l a  carac te r í s t i ca  más 
im por tante  es  que  no  resu l t a  necesar i o  pasar  por  una  computadora  cen t ra l .  
La  ta r j e ta  con t iene  l a  i n fo rmac ión  re l evan te  y  se  pueden hace r  
d i rec tamente l os  ingresos  por  débi tos ,  c réd i t os  y  o t ras  t ransacc iones .  
 
Además  de  pagar  cuentas ,  se  pueden  u t i l i za r  l as  t ransfe renc ias  
e l ec t rón icas  de  fondos  (TEF)  para  depos i t a r  en  f o rm a au tomát i ca  nóminas 
de  pago en  l as  cuen tas  de  l os  empleados ,  pagar  im pues tos ,  d i v i dendos  y  
hacer  o t ros  pagos.  
 
Desde l uego,  con  l a  TEF se  e l im ina  la  f l o tac i ón.  A  d i f e renc ia  de  l a  
t rans fe renc ia  de  docum entos ,  no  ha y f ondos  no cobrables ,  porque l a  
cuenta  de  una  par te  se carga  en e l  i ns tante  en  que  se  ac red i t a  l a  de  l a  
o t ra  par te .  Pa ra  a l gunas  corpo rac i ones,  l a  pérd i da  de  f l o tac i ón  en  l os  
desem bolsos impl i ca  pagar  un  costo  demas iado  grande .  Desde  luego,  hay 
benef i c i os .  Es  pos ib l e  un  con t ro l  más  es t r i c to  sobre  l os  desembol sos,  
pues to  que  se  conocen con  cer teza  l as  f echas de  l i qu i dac ión .  As imismo,  
l as  re l ac i ones con  l os  p roveedores  suelen mej o ra r ;  s i n  embargo ,  es tos  
benef i c i os  pueden  no  compensar  e l  cos to  perc i b i do  de  l a  reducc ión  en  l a  
f l o tac i ón.  
Puesto  que  l a  t ransf e renc ia  e l ec t rón ica  de  fondos  ex i ge  mucho capi t a l ,  e l  
cos to  por  t ransacc ión  se  reduce  a l  aumen tar  e l  vo l umen.  E l  c l i en te  se  
benef i c i a  debido  a  l a  i n tensa  com petenc ia  en t re  l as  i ns t i t uc i ones 
f i nanc ie ras  y l os  g randes  vendedores  a l  menudeo  que  proporc i onan 
serv i c i os  f i nanc ie ros .  Pa ra  l a  em presa ,  l a  banca  e l ec t rón ica  s ign i f i ca 
m enos  t i em po en l a  cob ranza  de  l as  cuentas  po r  cobrar ,  un  con t ro l  m ás 
ef i c ien te de l  e fec t i vo  y t a l  vez  una  reducc ión  en l os  cos tos  de l  se rv i c i o .  
 
De  es ta  f o rma,  e l  uso  de  l a  t ransf e renc ia  e l ec t rón ica  de  f ondos  puede 
resu l t ar  en  una  m ayor  economía  en  l os  sa l dos  de  d i nero .  A  su vez,  e l  
m ov im iento  hac ia  es tas  t écn icas  depende en  par te  de l  n i ve l  de  l as  t asas  de  
i n te rés  en  l os  m ercados  f i nanc ie ros .  Por  supues to  que ,  m ien t ras  m ás 
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e l evada  sea  l a  t asa  de  i n te rés ,  mayor  se rá  e l  cos to de  opor tun idad  de  l a  
re tenc ión  de  ef ec t i vo  y m ás  a t rac t i vas  serán  l as  t écn i cas  de  banca 
e l ec t rón ica,  s i  l as  dem ás  cosas  permanecen cons tan tes .  S i n  embargo ,  e l  
uso  de  una  nueva técn ica  de  m anejo  de  e f ec t i vo  sue le  i nvo luc ra r  
cons iderab les  cos tos  de  i n i c i o .  Como resu l t ado ,  una  vez que  un  nuevo 
m étodo en t ra  en  func i ones ,  ex i s te  una  tendenc ia  a  sos tener l o ,  aunque l as  
t asas de  i n te rés  l l eguen a  dec l i nar  pos te r i o rmente  en  c i er to  g rado .  
 
2 .2 .6  TÉCNIC AS P AR A RETR AS AR LOS DESEMBOLSOS.  
 

Toda acc i ón  por  par te  de l  d i rec to r  de  f i nanzas  que pueda  re t rasa r  e l  
desem bolso  de  recursos  d i sminuye  l a  neces idad  de  l os  sa l dos  de  ef ec t i vo.  
Los  pagos  m ás  l en tos  impl i can  que es  menor  e l  e fec t i vo  que  en p rom edio 
sa l e  de ca ja  y po r  l o  t anto  la  neces idad  to ta l  d i sminuye .  
 
A  con t i nuac ión  se  desc r i ben  a l gunas  de  l as  f ormas  empleadas  para  me jo rar  
l a  e f i c i enc i a  de l  t rám i te  de  l os  desem bolsos de  e fec t i vo :  
 
•  Demora de  pagos  
 
Hacer  t odos  l os  pagos  p rec i samen te  e l  ú l t im o día ,  s i n  que  se  i ncur ra  en 
pena l i zac i ón.   
Aprovechando todos  l os  descuen tos  por  p ron to  pago,  s i  no  se  van  a  
ap rovechar  l os  descuentos  que  se  o f recen por  pron to  pago va le  m ás 
demorar  e l  pago a l  máx imo  pues to  que  no  se  ganará  nada pagando un  poco  
an tes ,  s i em pre  que  es ta  p rác t i ca  no per j ud i que  l as  buenas  re l ac i ones  de  l a  
em presa  con  sus  p roveedores .  S i  e l  p roveedor  ha  conced ido  c réd i t o  por  30 
d ías ,  se  deberán  tom ar  esos 30  d ías  como mín imo,  i nv i r t i endo 
tem pora lm ente  l os  recursos  a una  tasa  de  in te rés  f avorab le  
 
•  Uso de la  f lo tación posi t i va .  
 
Flo tac i ón  pos i t i va es  e l  va l o r  mone ta r i o  asoc iado  a l  i n te rva lo  de  t i empo 
du ran te  e l  que  l a  empresa  puede segu i r  usando l os  f ondos  des t i nados  a  
pagar  a  sus  p roveedores .  Las  med idas  tomadas  pa ra  re t rasar  l os  pagos 
pe rm i ten a  l a  empresa  aumentar  l a  f l o tac i ón pos i t i va .  

 
E l  uso  de  l a  f l o tac i ón  por  par te  de  l a  em presa  perm i te  reduc i r  a l  mín imo e l  
sa l do  de  teso re r ía ,  i nc l uso  por  deba jo  de  l a  l i qu i dez necesar i a .  Las  
em presas  u t i l i zan  a l  máx imo  es te  recurso  (com o por  e j emplo ,  l os  g randes  
a lmacenes)  pueden  l l ega r  a  reduc i r  sus tanc ia lmente  sus  neces i dades  de 
f i nanc iac i ón a  cor to  p l azo .  
 
Por  e j emplo  hacer  t odos  l os  pagos  mediante  cheques ,  de  p re f erenc ia  en 
v i e rnes,  pa ra  m ax im i zar  l a  f l o tac i ón en  favor  de  l a  compañía  y no  recur r i r  a  
“ t ransfe renc ias  banca r i as ” ,  a  menos  que sea i nd i spensab le hacer l o .  
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•  Anál is is  de  po l í t icas .  
 
Es tab lece r  l as  po l í t i cas  y un  p roced im ien to de  t rám i te  de  pagos,  que 
m in im i cen  l a  pos i b i l i dad  de  pagos  f raudulen tos  ef ec tuados  por  l os  
em pleados de  l a  com pañía.  
 
Toda com pañía  debe desar ro l l a r  una  po l í t i ca  espec í f i ca acerca  de  l a  
i nvers i ón  de l  e fec t i vo  que  se  ha l le  t empora lmen te oc i oso.  Dicha  po l í t i ca 
debe ser  especí f i ca  en cuanto a a lgunos  aspec tos  ta l es  como:   
a )  T i pos y m ezc la  de va lo res  aceptab les ,   
b )  I n f o rm es m ensua les  y  v i g i l anc i a  de  l a  car te ra y  
c )  Sal vaguarda  y d i spos i c i ón de  l as  i nvers i ones tempora les .  
 
•  Desembolsos por  nóminas  y d ividendos.  
  
S i  l os  sueldos  se pagan cada  mes en  vez de  cada dos  sem anas  o  cada 
semana,  se  re t rasan l os  desem bolsos  y se  reducen l as  neces idades  de 
ef ec t i vo.  S in  embargo ,  hay que  tener  cu i dado  de  no  queb ran ta r  l as  l eyes 
que  ex i j an e l  pago  de  sue ldos dos o  más veces a l  mes .  
 
Tam bién  m uchas  o rgan i zac i ones  mant i enen una cuenta  por  separado para  
l os  desem bolsos  de  pago de  nómina .  A  f i n  de  m in im i zar  e l  sa l do  en es ta 
cuenta ,  uno  debe  predec i r  cuando se  p resentarán  los  cheques  de  nómina 
pa ra  su  pago.  S i  e l  d ía  de  pago  cae  en  v i e rnes ,  no todos  l os  cheques  se 
ha rán  e fec t i vos  ese  d ía .  En  consecuenc i a ,  l a  compañ ía  no  neces i t a  t ene r  
f ondos  en  depós i t o  para  cubr i r  t oda  su  nómina.  Todav ía  e l  l unes  no  se  
habrán  p resentado a l gunos  cheques ,  por  l os  re t rasos  en  su  depós i to .  
Muchas  corporac i ones  es tab lecen  una  cuenta  po r  separado para  los  
d i v i dendos,  en  f orm a s im i la r  a  l a  cuen ta  para  e l  pago de  l a  nómina .  De 
nueva cuen ta ,  l a  i dea  es  p redec i r  cuándo se  p resentarán  es tos  cheques  
pa ra  su  cobro,  con  ob je to  de  min im i zar  l os  f ondos  en  ef ec t i vo  en  esa 
cuenta .  
 
•  Cuentas con saldos de  cero 
 
Una cuenta  con  sa ldo  de  cero (CSC)  es  una  cuenta  espec ia l  de 
desem bolsos  que  t i ene  un  sa ldo  i gua l  a  ce ro  cuando  no  hay ac t i v i dades  de 
desem bolsos.  T íp i cam ente,  una  empresa  es tab lece  var i as  CSC en  su  banco 
de  concen t rac i ón y l as  f i nanc ia  a  par t i r  de  una  cuenta  maest ra .  A  med ida 
que l os  cheques se  p resentan  a  l a  CSC para  su pago ,  l os  f ondos  son  
au tomát i camente t ransfe r i dos  a par t i r  de  la  cuenta maes t ra .  
 
•  Cuentas de  d esembolsos cont rolados 
 
M ient ras  que  l as  cuentas  con  sa ldo  de  cero  se  es tab lecen por  l o  genera l  
en  l os  bancos  de  concent rac i ón,  las  cuentas  de  desembol sos cont ro l ados 
(CDC)  se  pueden  es tab lecer  en  cualqu ie r  banco .  Ta les  cuentas  no  se 



TESIS: FLUJO DE EFECTIVO EN UNA EMPRESA DE PROMOCION  UNAM 
 

 63 

f i nanc ian  s ino  has ta  que  l os  cheques  de l  d ía  se  p resen tan  con t ra  la  
cuenta .  La  empresa  se  basa  en e l  banco  que mant i ene  l a  cuenta  de 
desem bolsos  cont ro l ados  para p roporc i onar  i n f ormac ión  en  l a  mañana  
acerca  de l  m onto  to ta l  de  l os  cheques  que serán  p resentados  para  su  pago 
ese  d ía .  Es te  mecani sm o l e  pe rm i te  a l  admin is t rador  f i nanc ie ro :  1 )  
t rans fe r i r  l os  f ondos  a  l a  cuenta  de  desembol sos  con t ro l ados  pa ra  cub r i r  
l os  cheques  p resentados  para  su  pago o  2 )  i nver t i r  l os  excesos  de  efec t i vo 
a l  m ediod ía ,  cuando  l as  negoc iac i ones  de l  mercado de  d i nero  a l canzan su 
pun to  máx imo.  
 
2.3 .  DEFINICION DE L A PROM OCIÓN.  
 
Se pod r ía  dec i r  que  l a  p rom oc ión  es  conver t i r  a l go  ( t angib l e  o  i n tang ib l e )  
en  conoc ido.  
 
Según l a  Real  Academia ,  hay cua t ro  def i n i c i ones de P romoc ión :  
 

1 .  f .  Acc i ón y e f ec to  de  p rom over .   
2 .  f .  Con jun to de  l os  i nd iv i duos  que a l  m ismo t i em po han ob ten ido  un 

g rado o  empleo,  pr i nc i pa lmente  en los  cuerpos  de  escala  cer rada .   
3 .  f .  E l evac ión  o  me jo ra  de  l as  cond ic i ones  de v i da,  de  p roduc t i v i dad,  

i n te l ec tua les ,  e t c .   
4 .  f .  Conjun to  de  ac t i v i dades  cuyo  ob je t i vo  es  dar  a  conoce r  a l go  o  

i nc remen tar  sus  ven tas .  
 
Ap l i cando  l a  def in i c i ón  de l  pun to  4 ,  e l  p ropós i t o  esenc ia l  de  la  p romoc ión 
es  l a  de  generar  m ás  negoc ios  y  amp l ia r  l a  base  de  c l i en te  en  una  
em presa .  Querer  generar  más  can t i dad  de  negoc ios  es  a l go  que  se  puede  
dec i r  como obv io ,  pe ro  ex i s ten  aún  empresas  y pe rsonas  que no  ap l i can 
es ta reg la .  
 
2 .3 .1  DIFERENCIA ENTRE PROM OCION Y PROM OCIONALES.  
 
2.3 .2  Benef ic ios y venta jas .  
 

Ex is ten  c i e r tas  ven ta j as  com parat i vas  con  l os  m ed ios  pub l i c i t a r i os  
t rad i c ionales ,  l as  cuales  cons t i t uyen  puntos  im por tan tes  a  cons ide ra r  
den t ro  de és ta :  
 
Economía.  A l  ana l i za r  l os  d i f eren tes  m edios  de  comunicac ión ,  como 
te l ev i s i ón,  rad i o  e  impresos,  podem os  ver  que  en  todos  pagamos,  para  
a l canzar  un  públ i co  ob je t i vo ,  pero  so l am ente  tenem os es tad ís t i cas  de 
cuanta  gen te  oyó  o  l eyó  en  rea l i dad  e l  m ensaj e.  E l  ob j e to  es  en t regado  
d i rec tamente  a l  mercado m eta ,  es  cer te ra,  cada peso  i nver t i do  es  
red i t uable ,  pues a lcanzam os so lamente  a l a  gen te  que  queremos .  
 
Con l os  m edios  t rad ic i onales  antes  menc ionados,  l a  recupe rac i ón  se  da  a  



TESIS: FLUJO DE EFECTIVO EN UNA EMPRESA DE PROMOCION  UNAM 
 

 64 

l a rgo  p l azo  m ient ras  que  en  l a  p rom oc ión  l a  recuperac i ón  se  da  en  e l  cor to  
p l azo ,  es  dec i r ,  cuando e l  c l i en te paga por  su  p roduc to ,   par te  de  ese  
d i nero  paga e l  a r t í cu l o  prom oc iona l  y ,  a l  i nc rem entar  l as  ventas  en  un 
c i e r to  po rcen ta j e ,  l a  cam paña promoc iona l  se  paga so la  y se  hace  
red i t uable .  
 
Por  e j em plo,  s i  ex i s t i e ra  un  p roduc to  que  qu is i e ra  a l canza r  a  l as  am as  de 
casa  median te  la  t e l ev i s i ón  a  és te  l e  convendr ía  anunc i a rse  en  una 
te l enove la  y en  un  horar i o  pref e r i do  por  sus  consumidoras .  Aún as í  es to  no 
asegura  que  todas  sus  consumidoras  ven e l  anunc io  y adem ás pueden 
ex i s t i r  m uchos  o t ros  t e l ev iden tes  que  vean e l  comerc i a l  s i n  que  és te  l es  
d i ga  nada,  pues  no  es  un  p roduc to  en f ocado  para  e l l os .  En  cam bio,  
hac i endo uso  de  una prom oc ión  c ruzada,  podr íam os promoc ionar  nues t ro  
p roduc to  (una  c rem a an t i a r rugas)  con  una marca  de  medi as ,  l as  cua les  
so l o  l l egarán  a muje res  y  depend iendo de l  n i ve l  soc i oeconómico  de 
nues t ras  consumidoras  se rá  l a  m arca  y e l  t i po de  media  en e l  que  
pondremos nues t ra  p romoc ión,  ya  sea  un  cupón o  una  muest ra  g ra t i s .  
 
E l  método  an tes  menc ionado es  p rác t i co  y  f unc i ona l  para  que  e l  ob j e to  
pub l i c i t a r i o  rea lmente  im pacte  a  su  mercado m eta  en  una m anera 
pe rdurab le  debe  se r  rea lm ente  út i l ,  p r i nc i pa lmente  a l  públ i co ob je t i vo  que 
queremos  a l canza r .  La  ún ica  forma de  l a  publ ic i dad  que rea lmente  
desar ro l l a  a f ec to  con  su  mercado meta  es  e l  ob j e to  pub l i c i t a r i o ,  pues  és te 
se  conv ie r te  en  persona l  y  de  l a  p rop i edad de  l a  persona  a  l a  que  l l ega.  
Desar ro l l a  una  re l ac i ón  i nm ed ia ta  e  i n te rac t i va  con  e l  c l i ente ,  
representando un  com promiso  m ás durade ro  que  l a  pub l i c i dad  y c reando 
pref e renc ia  en  e l  consumidor .  
 
Por  e j emplo,  un  l aborato r i o  que  o f rece  sus p roduc tos  a  médicos 
ped iá t r i cos ,  l es  de ja  adem ás  una  reg la  con  l a  marca  de  sus  p roduc tos ,  és ta  
l es  serv i rá  para  t raba j a r  en  sus  consul t o r i os ,  y  l es  reco rdará  cada vez que  
l a  u t i l i ce  e l  nombre  de l  l abora to r i o .  
 
Crea in teracción.  E l  ob j e to  publ i c i t a r i o  es  e l  causan te  de  que  l a  pe rsona 
que l o  rec i ba  te  es te  ag radec ida.  Los  ob je tos  p romoc ionales  son  tam bién 
conoc idos  com o “p i ezas  de  conversac ión” ,  pues  s i empre  of recen  un  
p re tex to  pa ra  i n i c i a r l a  o  para  l ogra r  un  i n te rcambio  de  pun tos  de  v i s ta ,  
además  de  se r  e l  ún ico  m edio publ i c i t a r i o  por  e l  que  te  dan l as  g rac ias .  
 
Tam bién  f om enta l a  i n te racc i ón  soc i a l ,  pues  es  e l  med io  que  es t imu la  l a  
re l ac i ón  en t re  dos  seres  hum anos ,  pues  no  a í s l a  o  separa  a  l a  gente  en  
comparac ión  con  o t ros  m edios  de  comun icac ión  com o pueden  se r  l a  
t e l ev i s i ón  o  I n te rne t ,  l os  cuales  muchas  veces son  v i s tos  o  accesados  po r  
pe rsonas  que no  es tán,  n i  neces i t an  es ta r  acom pañadas ,  po r  l o  que  en  
ocas iones  se  puede pasar  m ucho t i empo f ren te  a  és tos  dos  m edios  s i n  
c ruzar  una  pa labra  con  o t ra  persona .  
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Por  e j emplo,  cuando un  p roveedor  de ja  a  un  c l i ente  un  a r t í cu l o  con  sus 
da tos ,  como un  mouse pad,  en  e l  m omento  que  l l egue  un  co lega  o  un  
compañero  de  t raba jo  de l  c l i en te y  vea  d icho  p roducto  l e  p reguntará  qu ien 
l e  d i o  es te  ar t í cu l o ,  con  l o  cua l  i n i c i a rá  una  p l á t i ca  en t re  am bos,  
i n te rcambiando puntos  de  v i s ta ,  benef i c i ándose ambas  personas  con  es ta 
p l á t i ca .  
 
No genera  contaminación  ambienta l .  Nadie  com pra  una te l ev i s i ón  para  
ver  l os  anunc ios ,  n i  p rende e l  rad i o  para escuchar  spo ts  publ i c i t a r i os ,  
nad ie  compra  un  pe r i ód ico  so l amente  para  ve r  l os  anunc ios  impresos  y 
t am poco nadie  sube  a  su  coche con  e l  f i n  de  i r  l eyendo l os  anunc ios  
espec tacu la res  que  se  pueda i r  encont rando.  La  mayor ía  de  l a  publ i c i dad 
t i ende a  ser  i ncómoda,  qu i t a  espac io  y  t i empo,  t odo  e l  ru i do  que  a  
t e l ev i s i ón  y e l  rad i o  generan ,  aum entan  l a  contaminac ión  en  nues t ro  med io 
am bien te .  En  cam bio  l a  p romoc i ón ,  por  su  ca l i dad y f unc i onal i dad ,  da  un  
g ran  t i em po de  durab i l i dad  a l  ob j e to ,  y  además  t i ene  un  va lo r  i n t r í nseco :  
no  es  es to rbosa n i  i ncómoda,  c rea  a l go  ú t i l ,  ya  que  l a  gen te  compra  e l  
p roduc to  para  ob tene r  e l  p remio ,  no  t ra ta  de  ev i t a r lo  o  l o  t i r a ,  en  cam bio 
con  o t ros  m edios ,  l a  gen te t ra ta  de  ver ,  o í r  l a  m enor  can t i dad  de  publ ic i dad 
pos ib l e .  
 
Por  e j em plo ,  un  anunc io  en  te l ev is i ón  du ra  30  segundos ,  en  un  pe r i ód ico 
du ra rá  un  d ía ,  en  una  rev is ta  a  lo  mucho du ra rá  un  mes ,  en  camb io  l a  
co l ecc i ón  de  vasos  que cua lqu ie r  em presa  pueda sacar  a l  m ercado  como 
pa r te  de una  prom oc ión  puede  perdurar  por  muchos años.  
 
La segmentación  ideal  es  a lcanzada.  En  té rminos  de  m ercadotecnia  
segmentar  s ign i f i ca  d i v i d i r  un  un iverso  en  subg rupos ,  donde l os  miem bros 
de  cada subgrupo t i enen carac te r í s t i cas  s im i l ares .  E l  p ropós i t o  de  la  
segmentac i ón  es  permi t i rnos  d i señar  comuni cac ión espec í f i ca  para cada  
subgrupo.  En t re  m ás  cu idadosam ente  se  haga l a  segm entac i ón  m ás 
im pac tante y e f i c ien tem ente e l  mensa je  l l egará .   
 
Por  e j empl o,  só l o  pod rem os  a lcanzar  m edian te  l a  p romoc i ón  y  hac iendo 
uso  de  l a  mercadotecnia  d i rec ta  a  t odas l as  pe rsonas  que posean una 
camioneta  Mercedes  Benz ,  y  as í  se  l es  podrá  env ia r  un  f o l l e to  con  un  
cupón de  descuen to ,  en  l a  compra de  una b i c i c le ta  de  mon taña Mercedes  
Benz.  
 
Es f lex ib le.  Una cam paña  de  p romoc ión  puede hacerse  con  un  
p resupues to  muy  pequeño ,  a j us ta rse  a  un  subgrupo o  mercado meta 
espec í f i co  y además ,  es ta  p resen te  con  e l  mercado m eta  en  e l  m ismo 
m omento  en  que e l  usuar io  po tenc ia l  neces i t a  e l  p roduc to o  se rv i c io  
p res tado.  
 
Por  e j em plo,  una  cam paña prom oc ional  puede se r  tan  senc i l l a  o  comple ja  
como noso t ros  lo  queramos .  Es  da r  un  10  % ex t ra  de  p roduc to  a l  
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consumidor  es  una  p rom oc ión  muy b i en  aceptada que puede a l canzar  a  
cualqu ie r  t i po de  persona y que  l l ega  a  t ener  un cos to  muy ba jo .  
 
2.3 .3  EL  OBJETIVO.  
 
 Com o a lguna  vez Monta i ge  d i j o :  “Pa ra  cualqu ie r  em barcac ión  que  se  
aventura s i n  conocer  su  puer to  dest i no ,  l os  v i entos  nunca son f avorab les ” .  
 
De  es to  conc lu imos  que es  impos ib l e  hacer  e l  mov imiento  cor rec to,  de f in i r  
l a  es t ra teg ia  adecuada,  y  u t i l i za r  e l  medio ambien te  a  nues t ra  
conven ienc ia ,  s i  e l  ob j e t i vo de  com uni cac ión  no  es  p rec i so y no  es ta 
c l a ramen te de f i n ido .  Para  poder  cons t ru i r  un  buen p l an  de  com uni cac ión,  
an tes  que  nada debe es tab lecerse  e l  ob j e t i vo de  comuni cac ión.  
 
Dent ro  de  es te  t ema cabe des tacar ,  que  ex i s ten  dos t i pos  de  ob je t i vos :  l os  
f i na l es  y l os  i n te rmed ios .  S i em pre  deberá  ex is t i r  un  ob je t i vo  f i na l  que  es  l a  
m eta  que  queremos  a lcanzar ,  y  l os  ob je t i vos  i n te rmedi os  son  l as  tác t i cas  
que  desem peñam os  apa ra  a l canza r  és te .  Como e jem plo de  ob je t i vos  
f i na l es  encont ramos ,  conqui s ta r  p rospec tos  y aum entar  l a  l ea l tad  de l  
c l i ente .  Los  ob je t ivos  i n te rmed ios  son  necesar i os  para  a l canza r  e l  ob je t i vo 
f i na l  (conoc idos  tam bién  com o es t ra teg ias ) ,  en  es te  caso  especí f i co ,  l os  
ob je t i vos  i n te rmed ios  ser ían  de te rm inar  l a  m ejo r  fo rm a de  a lcanzar  l os  
p rospec tos  y conocer  sus  gustos  y  neces idades  pa ra  en tender  que  fac to res  
p rop ic i a r ían  su  l ea l t ad .  
Para  f i j a r  e l  ob j e t i vo  f i na l  debemos  respondernos  cua t ro  p reguntas :  
 
¿Qué es  l o  que  qu ie ro ob tene r?  
¿Cóm o? 
¿Cuándo? y  
¿Cuán to? 
 
Resumiendo,  en t re  más  c l aros  f i j emos  l os  ob je t i vos  será  m ás  f ác i l  cons t ru i r  
l a  es t ra teg ia  adecuada.  
 
Los  p r i nc ipa les  ob je t i vos  que  puede tene r  una  campaña prom oc ión  son  
en t re  o t ros :  aumenta r  ventas ,  d i sm inu i r  i nven ta r i os  o  aumenta r  
pa r t i c ipac i ón de  m ercado,  e tc .  
 
2.3 .4  EL  COMIENZO DE UNA PROM OCIÓN 
 
 Para  de te rm inar  e l  p r i nc ipa l  ob j e t i vo  de  l a  com pañía  en  cuanto  a  l a  
campaña de  p romoc i ón  es  impresc i nd ib l e ,  com o ya  se  ha  m enc ionado,  
con ta r  con  e l  pun to  de  v i s ta  de  todas  l as  á reas  i nvo luc radas  con  e l  
p ropós i t o  de  que  cada una  se  comprometa  y se  l ogren  a l canzar  l os  
ob je t i vos  de l a  compañía .  
 
En  e l  p roceso  de  p l aneac ión  de  la  cam paña de  p rom oc ión  es  necesar i o  
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segu i r  l os  s i gu i en tes  pun tos  para asegurar  e l  éx i t o  de  l a  m isma:  
 
2 .3 .4 .1  LLUVI A DE IDEAS.  
 
 E l  p ropós i t o  de  la  l l uv i a  de  i deas  com o todos  conocemos  es  exponer  
t odas  l as  i deas  po r  descabel l adas  que  pueden parecer ,  para  después 
j e ra rqu i zar l as  de acuerdo  a  su  po tenc ia l  y  v i ab i l i dad .  
 
Se  deben rea l i za r  en  g rupo para  tener  una  mayor  va r i edad de  opc iones ,  l o  
cua l  nos  permi t i rá  i r  e l im inando  aque l l as  que  no  vayan  en  l í nea  con  l as  
m etas  de  l a  empresa .  Lo  i deal  es  que  par t i c i pen  todas  l as  personas 
i nvo luc radas  en  e l  p royec to  para  que  expongan  l os  d i f e rentes  pun tos  de  
v i s ta  de  cada área ,  as í  com o sus  in te reses  p r i nc i pa les  y pau tas  de  acc i ón .  
 
2.3 .4 .2  ¿QUÉ SE NECESITA P AR A LLEVARL A A C ABO?  
 
 Se  debe ana l i za r  con  m ucho de ten im iento  cada uno  de  l os  
requer im ien tos  de  l a  campaña para  de te rminar  t odo  l o  que  sea  necesar i o  
hacer  y  t ene r ,  con  e l  f i n  de  l l evar la  a  cabo sa t i s f ac to r i amente .  
 
Debemos  tomar  en  cuenta  no  so lo  nues t ra  capac idad  económica ,  s i no 
var i os  f ac to res  c r í t i cos ,  que  pueden de te rminar  e l  éx i t o  o  f racaso  de  
nues t ra  campaña.  Dent ro  de  es tos  f ac to res  cabe  menc ionar  nuest ro  n i ve l  
de  i nven ta r i os ,  nues t ra  capac idad  de  p roducc ión ,  nues t ro  s i s tema l og ís t i co,  
de  operac i ón  y  de  repar to ,  l os  t i empo que ta rdan  en  en t regarnos  e l  
p roduc to  publ i c i ta r i o  nues t ro  p roveedores ,  l os  t i empos  que  nos  ta rdem os 
en  tener  e l  p roduc to  en  e l  m ercado,  su  t i em po de  v i da  (b i enes 
pe recederos ) ,  e t c .  
 
2.3 .4 .3  DEFINICIÓN DE OBJETIVOS .  
 
 Sabemos  que para  a l canzar  ob je t i vos  es  muy im por tan te  la  f orma en 
que l os  f i j am os.  Los  ob je t i vos  deben  ser  conc re tos ,  medib l es  y 
a l canzab les .  
 
Un  ob je t i vo  concre to   es  aque l  que  se  p l asm a en pocas  pa labras ,  s i n  
em bargo ,  se  ent i ende con  exact i t ud ,  no da  lugar  a  ambigüedades.  
 
Un  ob je t i vo  m edib l e  es  aquel  que  podemos  evaluar  en  té rm inos  espec í f i cos  
como pesos ,  vo lúmenes  de  ven tas ,  mate r i a l es  p roduc idos,  as í  como en  
un idades  de  t i empo.  
 
Nos  re f e r imos  a  ob je t i vos  a l canzab l es  a l  hecho de  f i j a r los  con  l os  p ies  en  
l a  t i e r ra  y  s i endo rea l i s tas ,  s in  que  es to  s i gn i f i que  que deben  se r  
f ác i lmen te a l canzab les .  
 
Las  metas  u  ob je t i vos  que  nos  f i j emos  deben  respetar  s i e te  p r i nc ip i os :  
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1 )  Deben ser  especí f i cos ;  es  dec i r ,  ev i t a r  l as  ambi güedades .  
2 )  Se  deben esc r i b i r ;  es to  con  e l  f i n  de  c rear  compromiso  e  impul sar  

l a  acc i ón .  
3 )  Se  deben f i j a r  en f o rma  pos i t i va ,  s i empre  c reyendo que pueden se r  

a l canzab les .  
4 )  Deben cons t i t u i r  un  re to  rea l i s ta ;  pues  s i  no,  no  son  mot i van tes .  
5 )  Deben ser  medib les ;  para  poder  de te rm inar  l os  l ogros .  
6 )  Deben imp l i ca r  cambios  i n te rnos;  para  que  s i empre  tendamos  a 

m ejo rar .  
7 )  Deben ser  persona les ;  y  en  l a  empresa ,  cada meta  deberá  i r  de 

acuerdo  con  e l  n i ve l  de  responsab i l i dades  y  au to r i dad  de  cada 
empleado.  

 
2.3 .4 .4  QUÉ SE PROM OCION ARÁ.  
 
 En  es te  pun to  se deben cons iderar  e l  o   l os  a r t í cu los ,  l as  m arcas  o 
em presas,  que  querem os  promoc iona r ,  t om ando en  cuenta ,  que  e l  a r t í cu l o  
pub l i c i t a r i o  o  p rom oc ional  que  vam os  a  dar ,  debe tener  un  va lo r  perc i b i do 
m ayor  a l  rea l  por  par te  de  qu ien  l o  rec i be ,  m anten iendo as í  l a  imagen de  l a  
em presa .  

 
2.3 .4 .5  QUIEN LA RE ALIZ ARLÁ.  
 
 En  es te  pun to debemos pone r  espec i a l  a tenc i ón  en  l a  capac idad  de  la  
em presa .  Nos  re f e r imos  en  conc re to  a  s i  se  es  capaz  económica  y  
l ogí s t i camente,  y  s i  se  t i enen l a  expe r i enc i a  y capac idad ,  o  s i  se  debe,  
con t ra ta r  agenc ias  de  pub l i c i dad,  agenc ias  de  p romoc iones ,  p roveedores  
de  mater i a les ,  as í  como agenc ias  que  nos  hagan es tud ios  de m ercado.  
 
 2 .3 .4 .6  CU ANDO SE RE ALIZ ARÁ.  
 
 No  es  s im ple y senc i l l amente  e l  hecho de  f i j a r  cuanto  va a  durar  l a  
p rom oc ión  y  que  per i odo  aba rcará  s i no  que  debem os  ser  cu i dadosos  y 
ana l i za r  m inuc iosam ente  e l  t i em po de  durac i ón  i dóneo,  as í  como l a  sem ana 
y  e l  mes  de l  año  en  que debe em pezar  y  t e rminar .  En  ot ras  pa labras  
debemos  dec id i r  s i  querem os aprovechar  l os  meses que  tenemos  m ejores  
ven tas ,  pa ra  l anzar  l a  p rom oc ión  y  as í  aumen ta r l as  cons iderab lemen te,  y  s i  
queremos  aum entar  és tas  en  l os  meses  más  ba jos  de l  año ,  o  s i  
neces i tamos  responder  a  un  ataque de  nues t ra  competenc ia .  
 
2.3 .4 .7  DONDE SE  DESARROLL ARÁ.  
 
 En  es te  punto  debem os ana l i za r  s i  que remos  y podemos l anzar  l a  
p rom oc ión  a  n i ve l  nac i onal ,  so l am ente  en  a l gunas  p l azas ,  o  s imp le  y 
senc i l l amen te  en  una  c i udad.  Es to  obv iam ente  depende tam bién  de  nues t ra  
capac idad  f i nanc ie ra  y nues t ro  depar tamento  de  l og í s t i ca  y  d i s t r i buc i ón .  
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Tam bién  sabem os que depend iendo de l  t i po  de  empresa ,  var ía  l a  dec i s i ón 
de  que cober tu ra  t endrá  l a  prom oc ión ,  por  e j em plo,  en  una  com pañía 
re f resquera,  (Coca-Cola  de  Méx ico)  donde  cada embote l l ador  t oma l as  
dec i s i ones de  su mercado,  é l  es  e l  i nd i cado de  dec id i r  s i  qu i e re l anzar  o  
no  l a  p romoc ión,  depend iendo de  lo  que  p i ense  acerca  de l  po tenc i a l  que  l a  
campaña promoc iona l  pueda tener  y  de l  conoc im iento  que  e l  m ism o pueda  
tener  de  sus consumidores .  Además ,  ex is ten p romoc iones  y m ecáni cas  de 
en t rega  de  p rem ios  que  pueden var i ar  de  una  reg ión a  o t ra ,  pues  ta l  vez  es  
un  mercado espec í f i co ,  f unc i onen mejo r  l os  p remios  i ns tan táneos  en  ves 
de  j un ta r  t apar roscas  o  t a l  vez ,  l a  gen te  p ref i e ra  muchos  p remios  pequeños  
en  vez de pocos p remios g randes .  
 
2.3 .4 .8  CUÁNTO SE GAS TARÁ.  
 

Es te  f ac to r  depende  de l  p resupuesto  para  l a  campaña de  p romoc ión,  
s i  es  a l t o  o  ba jo ,  s i  es ta  p redeterminado,  s i  en base  a  ven tas  y  m ás  que 
nada a  l a  s i tuac ión  económica  por  l a  que  a t rav i esa l a  em presa  y  e l  pa í s .  
En  es te  pun to ,  l a  expe r i enc i a  nos  d i ce  que  a  pesar  de  l a  mala  s i t uac i ón 
económica  por  l a  que  a t ravesó  e l  pa ís  en  1995,  l as  empresas  que no  
recor ta ron  su  p resupues to  de  p rom oc iones,  f ueron  l as  más  ex i t osas ,  de 
hecho,  en  esa  época se  i n tens i f i có cons ide rab lemente  e l  uso de  campañas  
p rom oc iónales .  Un caso  e j empl i f i ca  es te  hecho es  que  en  Coco -Co la  de 
Méx i co,  has ta  hace  t res  años ,  una  de te rm ina  m arca  no  pod ía  t ener  dos 
p rom oc iones  en e l  mercado a l  m ismo t i empo,  cosa  que  hoy d ía  es  m uy 
común  y  necesar io  Como l a  marca  Coca-Cola  que  en  1997 prom oc ionó  sus 
h i e l ocos ,  y  a l  m ism o t i empo hac ia  o t ras  p romoc iones  como descuentos  en  
p rec i os  o  paga 6  la tas  y l l éva te 7 .  
 
2.3 .4 .9  A QUIEN V A DIRIGIDO.  
 
(HÁBITOS DE COMPRA)  
 
Aqu í  debemos  dec id i r  a  cuál  o  cuál es  de  nues t ros  m ercados  o  segmentos  
queremos  l l egar  o  s i  se  t ra ta  de  un  mercado po tenc ia l ,  as í  m ism o debem os 
conoce r  per fec tamente  sus  hábi tos  de  com pra  y consum o,  l os  lugares  
p r i nc i pa les  donde compra ,  l as  cant i dades  y /o  p resentac i ones  compradas  
con  mayor  f recuenc ia  para  l anzar  una  cam paña prom oc ional  que  rea lm ente 
sea  af í n  a  sus  neces idades .  Hoy en  d ía ,  l as  empresas  deben conoce r  
pe r f ec tamente  a  su  consumidor  para  poder  ganar  su  p ref e renc ia  y,  una  vez 
hecho es to,  deben segu i r  en tend iendo sus  mot i vac i ones,  deseos  y  
neces idades ,  y  de tec ta r  cambios  en  és tas ,  para  segu i r  manten iendo  su 
l ea l t ad.  
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2.3 .5  F AC TORES QUE INTERVIENEN EN L A PROM OCIÓN  
 

F AC TORES INTERNOS 
 
2 .3 .5 .1 .1  DEP AR TAM ENTO DE VENTAS.  
 

En  con junto  con  e l l os  debemos  ana l i za r  e l  m es  o  m eses  adecuados 
pa ra  l anza r  l a  promoc ión ,  produc tos  i dóneos ,  empaques  que querem os 
im pulsar ,  m ercados  que queremos  a lcanzar ,  e t c .  
E l  depa r tamento  de  ven tas  ca lcu l ó  que  e l  ob j e t i vo  para  l a  m arca  era  e l  de 
aumenta r  l as  ventas  en  un  20% en su  p r im er  año  con  respec to  a  l as  ven tas  
de  d i e t  Coke.  
 
2.3 .5 .1 .2  DEP AR TAM ENTO DE PRODUCCIÓN.   
 

Debemos  conoce r  l a  capac idad  p roduc t i va  de  nues t ra  p l an ta  pues  la  
m ayor ía  de  l as  campañas  p rom oc ionales  t i enen como f i n  aumentar  l as  
ven tas ,  que  t i enen que ser  respa ldadas  por  una  capac idad  de  p roducc ión 
acorde  a l os  n i ve l es  de i nc remento espe rados .  
E l  depar tamento  de  p roducc ión fue  e l  encargado de  e l aborar  todo  e l  
p roduc to  (Coca-Co la  l i gh t )  que  se  iba  a  rega la r ,  en  las  can t i dades  y  en  l os  
em paques  i nd icados  por  l os  depar tamentos  de  mercadotecni a ,  ven tas  y  
f i nanzas .  
 
2.3 .5 .1 .3  DEP AR TAM ENTO DE LOGÍSTICA 
  

Debemos  conocer  l as  capac idades  y l im i tac i ones  de  es te 
depar tamento,  para  de te rmina r  s i  debem os  o  no  subcont ra ta r  una  em presa 
que nos  ayude  con  l a  d i s t r i buc i ón de  l os  ob je tos  promoc ionales  en  caso  
de  que no  se  cuente  con  med ios  p rop ios  para  hacer lo .  Todo es to  con  e l  f i n  
de  asegu rar  una  cor rec ta  d i s t r i buc i ón  de  l os  p roduc tos  y l os  ob je tos  
p rom oc ionales ,  para  que  n i ngún c l i en te  se  quede s in  comprar  e l  p roduc to 
po r  no  haber l o  encont rado .  
E l  depa r tamento  de  l ogí s t i ca  f ue  e l  encargado  de  l l evar  l a  Coca-Cola  l i ght  
a  t odos l os  cent ro  de  af l uenc ia  an tes  de te rm inados  por  e l  depar tam ento  de 
m ercado tecnia  (Cent ro  Comerc i a l  Santa  Fe ,  P laza  Lore to ,  cen t ro  Com erc i a l  
I n te r lomas,  e tc . ) .  
 
2.3 .5 .1 .4  DEP AR TAM ENTO DE FINANZ AS.   
 

Su f unc ión  será  e l abo ra r  p resupues tos  y  e l  aná l i s i s  de  l os  cos tos  para  
l a  cam paña  y da r  su  aprobac ión  a  l as  dec is i ones  tomadas  con  e l  f i n  de 
ana l i za r  l os  cos tos  t o ta l es .  
E l  depa r tamento  de  f i nanzas ,  j un to  con  e l  depa r tam ento  de  m ercadotecnia  
de te rminó  toda  la  i nvers i ón  necesa r i a  para l l evar  e l  m ues t reo  a cabo  de 
Coca-co la  l i gh t ,  e l  cos to  de  l l eva r  e l  p roducto  a  l os  cen t ros  de  af l uenc ia ,  e l  
sue ldo  de  las  demos t radoras ,  e t c .  
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2.3 .5 .1 .5  DEP AR TAM ENTO LEGAL 
 

La  p r i nc ipa l  f unc ión  de  es te  depar tamento  será  t ram i ta r  l os  permisos 
cor respond ien tes  an te  gobernac ión ,  y  an te  sa l ub r i dad  en  caso  de  se r  
necesa r i o .  
E l  depar tamento  lega l  f ue  e l  encargado de  ver i f i ca r  l os  reque r im ien tos  con 
cualqu ie r   de l egac ión  a ra  l l evar  a  cabo l os  mues t reos  y  ev i t a r  p rob lem as 
de  cualqu ie r  í ndo le .  
 
2.3 .5 .1 .6 .  DEP AR TAM ENTO DE MERCADOTECNI A.  

 
E l  depar tamen to  de  mercadotecnia  es  e l  enca rgado de  “echa r  a  

andar ”  l a  campaña p romoc ional .  Ya  sea  que  cuenta  con  e l  á rea  de  
p rom oc iones  o s i  no ,  hacer l o  median te  e l  á rea  de  pub l i c i dad.  E l l os  son  l os  
conocedores  de l  consumido r ,  saben cuáles  son  sus  gus tos  y neces idades  y 
t i enen o  pueden ob tener  l a  i n formac ión  necesa r ia  para  de te rmina r  l a  
p rom oc ión  m ás  óp t im a,  es  dec i r ,  l a  mejo r  mecáni ca,  l os  m ejores  p rem ios,  
l os  canales  adecuados ,  l os  cent ros  de  can je  i dóneos ,  e t c . ,  en  func ión  a l  
g rupo  ob je t i vo  a l  que  se  qu ie ra a tacar .  Las  ac t i v idades  que deberá  
desem peñar  e l  depar tamen to  de  mercadotecnia  es tán  en  f unc ión a  su  
tam año y es t ruc tu ra.  Con es to  querem os dec i r  que  se depende 
d i rec tamente  de l  t amaño de  l a  em presa  para  de te rm inar  l os  a l cances  de  l a  
campaña de  p r omoc ión .  No se  puede com parar ,  a  una  empresa 
m ul t i nac i onal  que  t i ene  b i en  def i n i da  l a  es t ruc tu ra de l  depar tamen to  de  
m ercado tecnia   y  t i ene  d i f eren tes  depar tamentos  como i nves t i gac ión  de  
m ercados,  pub l i c i dad  y  m ed ios ,  marcas,  p romoc iones ,  e t c . ,  con  una 
em presa  f ami l i a r  cuyo  depa r tamento  de  mercadotecnia  es tá  a  ca rgo  de  una  
o  dos  personas.  S i  se  t ra ta  de l  caso  de  l a  em presa menc ionada en  p r imer 
t é rm ino,  l as  ac t i v i dades  que desar ro l l a rá  e l  depar tam ento  de  
m ercado tecnia ,  podrán  ser  mucho más  var i adas y  com ple j as ,  l o  que  no 
s i gn i f i ca  que  l as  empresas  fam i l i ares  o  pequeñas  o  puedan hace r  uso  de  l a  
p rom oc ión .  

 
Dent ro  de l  depa r tam ento  de  mercadotecn ia  de  l a  compañía  Coca Cola  de  
Méx i co,  l a  m arca  Coca Cola  L i gh t  que  f ue  l anzada  a l  m ercado en  Oc tubre 
de  1997 apoyada  por  una  f uer te  campaña de  mues t reo .  E l  ob j e t i vo  f ue  da r  
a  conocer  ráp idamente  e l  p roducto a l  m ercado y  que  l a  gen te l o  p ruebe 
 
F AC TORES EXTERNOS 
 
2.3 .2 .2 .1 .  AGENCI A DE PROM OCIONES 

 
Com o se  menc ionó  prev i am ente ,  se  ana l i zó  s i  e ra  necesa r i o  o  no  

con t ra ta r  una  agenc ia  de  es te  t i po ,  y  es ta  dec is i ón  es ta rá  basada,  en 
nues t ro  recu rso ,  capac idades  y  exper i enc i a .  La  func i ón  p r i nc i pa l  de  la  
agenc ia  de  p romoc iones  será  asesorarnos  en  cuanto  a  l a  cam paña 
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prom ocional .  También ,  e l l os  pueden ser  l os  encargados  de  consegu i r  e l  
a r t í cu l o  p romoc iona l  pues  t i enen con tac to con  una  g ran  var i edad de 
p roveedores .  De l a  m isma  manera  e l l os  pueden se r  l os  encargados  de 
poner  e l  ar t í cu lo  p romoc ional  a l  a l cance  de l  consumidor ,  ya  sea  en  l os  
cen t ros  de canje  o  donde sea necesar i o .  

 
2.3 .2 .2 .2 .  AGENCI A DE PUBLICID AD.  
 

Se  deberá  con t ra ta r  és ta  s i  queremos  anunc ia r  l a  p rom oc ión  y  c rear l e  
una  campaña pub l i c i t a r i a .  La  Agenc ia  de  Publ i c i dad  nos ayud ará  a 
de te rminar  en  que  med ios  serán  adecuados  anunc ia r  l a  p romoc ión  con  e l  
f i n  de dar l a  a  conocer  a  un  núm ero  m ayo r  de  c l i en tes  y sobre todo  que 
m edios  conv ienen pa ra  a l canzar  cada grupo  ob je t i vo .  Además  e l l os  son  l os  
encargados  de con t ra ta r  d i chos med ios .  

 
2.3 .2 .2 .3 .  PROVEEDORES.   

 
Se  cont ra ta r ía  a  un  p roveedor  ex te rno  de  a r t í cu l os  p rom oc ionales  en  

caso  de  que e l  ob j e to  p romoc i ona l  no  pueda ser  p roduc ido  po r  nues t ra  
em presa  o  b i en  que  no  con t ra tem os  l os  serv i c i os  de  una  Agenc ia  de 
p rom oc ión  que se  encargue  de  es te  aspecto.  Se  debe tener  espec ia l  
cu i dado  en  l os  t iempos  para  es ta r  l i s tos  antes  que  l a  cam paña pub l i c i t ar i a  
es té  dando  a  conocer  nues t ra  p romoc ión .  E l  P roveedor  de  Mater i a l es  t i ene 
que comprometerse  a  en t regar  l a  can t i dad  so l i c i t ada ,  en  l os  t i em pos 
i nd icados y con  l a  ca l i dad  adecuada.  

 
2.3 .2 .2 .4 .  AGENCI A DE INVESTIGACIÓN DE MERCADOS.  

 
S i empre es  recomendable  hacer  un  es tud io  de  mercado an tes  de 

sacar  l a  p rom oc ión  para  ver  que op ina  e l  consumidor  y  hacer  cor recc i ones ,  
en   casos  de  ser  necesa r i a  l a  pos ib i l i dad  de  ent rev i s ta r   a  l a  gen te  en 
cen t ros  de  consumo,  pues  podemos  ver  como compra  y  consume y 
en tender  de  una  m ejo r  manera  sus háb i t os  en  re l ac ión  a  nues t ro  p roduc to.  
Tam bién  es  recom endable ,  hacer  es tud ios  de  segu im iento,  m i en t ras  l a  
p rom oc ión  es te  v igen te ,  pues  aún se  es tá  a  t i em po de  hacer  cor recc iones ,  
s i  es  que  de  i gual  f o rm a fueran  necesar i as .  La  Agenc ia  de  Invest i gac i ón  de  
Mercados,  debe proponer  l a  m ejo r  metodolog ía con  e l  f i n  de  consegui r  t oda 
l a  i n fo rmac ión  necesar i a  pa ra  va l i da r  l a  t oma de  dec is i ones-  
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PR ACTIC A.  
 
Objet ivo .  
 
Aum entar  l as  ven tas  de l  año  l anzando l a  p rom oc ión  de  l as  co lchas para  e l  
año  2007.  
 
Llu via  d e ideas.  
 
E l  p ropós i t o  de  l a  l l uv i a  de  i deas  com o todos  conocemos  es  exponer  todas  
l as  ideas  por  descabe l ladas que  pueden parece r ,  pa ra  después 
j e ra rqu i zar l as  para  pode r  de te rm inar  l o  que  deseamos  promover ,  dándo le 
éx i t o  a  nues t ra  empresa .  
  
¿Qué vamos a  promo ver?  
 
En la  compra  $500 pesos de  a r t í cu los  Fu l le r  se l es  obsequ ia ra una  co lcha .  
 
¿Qué se necesi ta  para  l l evar la  a  cabo? 
 
La  com pra  de  l as  co l chas,  adem ás de  anunc ios  y  panca r tas  dent ro  de l os  
cen t ros  comerc ia les  donde se  l l evará  a  cabo l a  p romoc ión .  
 
¿Quién  lo  rea l i zará? 
 
La  com pañía HOUSE OF FULLER,  S  DE R .  L  DE C.V  apoyada  por  l a  
em presa  PROMOCIONALES DE  MEXICO,  S .A .  DE  C.V  para e l  desar ro l l o  
de l  p romoc ional .  
 
¿Cuándo se  rea l izará? 
 
En  e l  per i odo de  inv i e rno  de l  mes  de  Octubre  a D ic i embre de l  año  2007 ,  
con  e l  p ropós i t o  de  aumen ta r  l as  ven tas  de l  ú l t imo t r imes t re  de l  año .  
 
¿Donde se  rea l i zará? 
 
Se rea l i za rá  a n i ve l  nac i onal  en  l os  p r i nc ipa les  cent ros  comerc i a les  de l os  
d i fe ren tes  es tados .  
 
¿Cuánto vamos a  necesi ta r? 
 
Nues t ras  ven tas  anua les  son  de  $ 13 ,160 ,000 .00 
 
Cons iderando  e l  cos to de  ven tas  es ta  conf o rm ado como s i gue:  
Mano de  Obra     28% 
Mater i a  P r ima    45% 
Gas tos  Ind i rec tos   27% 
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¿ A qu ién va  enfocada la  promoción? 
 
A todos l os  consumidores  de  l os  a r t í cu l os  de  Ful le r .  
 
La  com pañía PROMOCIONALES DE MEXICO,  S .A .  DE C .V .  se ded i ca a  l a  
compra-venta ,  impor tac i ón y  expor tac i ón  de a r t í cu l os  p rom oc ionales  l os  
cuales  compra  y vende a  base de  c réd i to .  
 
En  genera l  l a  empresa  t raba ja  de la  s i gu i ente  fo rm a:  
 

P R O M O C I O N A L E S  D E  M E X I C O ,  S . A  D E  C . V .  

B a l a n c e  G e n e r a l  a l  3 1  d e  d i c i e m b r e  d e l  2 0 0 6  

A C T I V O      P A S I V O     

C I R C U L A N T E      A  C O R T O  P L A Z O     

B a n c o s   
     

5 7 5 . 5 0 0 . 0 0    P r o v e e d o r e s   
          
2 5 0 , 7 0 0 . 0 0   

C l i e n t e s                 1 , 3 4 2 . 0 0 0 . 0 0    A c r e e d .  D i v e r s o s   7 2 , 8 0 0 . 0 0   

D o c .  P o r  
C o b r a r        7 9 1 , 9 0 0 . 0 0  2 , 7 0 9 , 4 0 0 . 0 0   D o c .  P o r  P a g a r   1 0 , 0 0 0 . 0 0         3 3 3 , 5 0 0 . 0 0  

F I J O      A  L A R G O  P L A Z O     

E q .  D e  
T r a n s p .   

      
2 3 0 , 0 0 0 . 0 0    

C r é d i t o  
H i p o t e c a r i o     4 0 , 0 0 0 . 0 0  

D e p .  A c u m .   ( 5 0 , 0 0 0 . 0 0 )  
       

1 8 0 , 0 0 0 . 0 0   
C A P I T A L  
C O N T A B L E       

M o b .  Y  E q .  
D e  O f .       9 0 , 0 0 0 . 0 0    C a p i t a l  S o c i a l    

          
1 5 0 , 0 0 0 . 0 0  

D e p .  A c u m .   
      

( 1 0 , 0 0 0 . 0 0 )     8 0 , 0 0 0 . 0 0   

 

U t .  E j e r c i c i o  
2 0 0 6  
 

  
        
2 , 5 0 0 , 4 0 0 . 0 0  

E q .  D e  
C o m p .   

      
7 0 , 0 0 0 . 0 0        

D e p .  A c u m .   
      

( 1 5 , 5 0 0 . 0 0 )     5 4 , 5 0 0 . 0 0       

T o t a l  a c t i v o     3 , 0 2 3 , 9 0 0 . 0 0  
T o t a l  p a s i v o  y  
c a p i t a l    

        
3 , 0 2 3 , 9 0 0 . 0 0  
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P R O MO C I O N AL E S  D E  M E X I C O ,  S . A D E  C . V .  

E s t a d o  d e  r e s u l t a d o s  d e l  1 º  d e  e n er o  a l  3 1  d e  d i c i e m b r e  d e l  
2 0 0 6  

     
V e n t as   1 3 , 1 6 0 , 0 0 0 . 0 0   1 0 0 %  
C o s t o  d e  v e n t as      

M a n o  d e  o b r a   2 , 6 2 5 , 4 2 0 . 0 0      

M a t e r i a  p r i m a   3 , 3 7 5 , 5 4 0 . 0 0      

G as t os  i nd i r ec t os   1 , 5 0 0 , 2 4 0 . 0 0   7 , 5 0 1 , 2 0 0 . 0 0   5 7 %  
U t i l i d a d  b r u t a   5 , 6 5 8 , 8 0 0 . 0 0   3 3 %  
G as t os  de  o p e r ac i ó n      
G as t os  ge n e r a l es   3 , 1 5 8 , 4 0 0 . 0 0   2 4 %  
U t i l i d a d  a n t es  I . S . R .   2 , 5 0 0 , 4 0 0 . 0 0   1 9 %  

 
 

Se t i ene l as  s i gu ien tes  operac i ones  para e l  año  2007 como s i gue:  
 
Se  desea un  i nc rem ento  a l as  ven tas  de l  65%.  
 
La  po l í t i ca  de cobranza  es :  
2% de  l as  ven tas  se  maneja a  15  d ías .  
70% de l as  ventas  es  a 30  días .  
20% de l as  ventas  a 45  días .  
8% de  l as  ven tas  a  60  días .  
 
E l  cos to de  ven tas  es ta f ormado com o s i gue:  
 
M .O.   35% 
M.P .   45% 
G. I .   20% 
 
1 .  Los  sue ldos  y  sa la r i os  se i nc rementa rán  en un  7% e l  p r imer  semes t re .  
 
2 .  La  mater i a  p r ima se  l i qu i da :  
-  35% ant i c i po.  
-  15% a  15  días .  
-  40% a  30  días .  
-  10% a  60  días .  
 
3 .  La  i n tegrac i ón  de l as  gas tos  ind i rec tos  es ta  f o rm ado como s i gue :  
 
Renta 27% +  IVA  Mant .   7% +  IVA 
Luz   17% +  IVA  Papele r ía   18% +  IVA 
Te l .   11% +  IVA  Gaso l i na  12% +  IVA 
D i ve rsos   3% +  IVA Ma ter i a l es   5% +  IVA 
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4.  Se  adqu ie re  equ ipo  de  cómputo  por  15 ,000 .00  +  IVA  para e l  
depar tamento  de  d i seño en  e l  mes  de  f ebrero  y se  paga  en  m arzo  con  
cheque .  

 
5 .  Se  com pra  equipo  de  t ranspo r te  para  e l  depar tam ento  de  l og ís t i ca  po r  

124 ,000.00  m ás  e l  IVA  en  e l  m es  de  ene ro  y  se  l i qu i dará  con  un  35% de 
enganche y e l  res to  a  24  meses  con  un  i n te rés  de  1% m ensual  se  l i qu i da 
pun tua lm ente l as  mensual idades  +  IVA.  

 
6 .  Los  gas tos  de  operac i ón  es tán i n tegrados  como s i gue :  
 
Sue ldos  25%   Pape le r ía   9% +  IVA 
SAR     2%   A r t .  De L imp.  7% +  IVA 
IMSS  30%   Mant .   7% +  IVA 
In f onav i t   5%   Luz       4% +  IVA 
2% s /nómina    2%   D i versos    4% +  IVA  
Te lé f ono    8% +  IVA 
 
7 .  Los  pagos de  l os  serv i c i os ,  gastos ,  son a  30 d ías  con  cheque .  
 
8 .  La  d i s t r i buc i ón  de  l as  ven tas  mensuales  as í  com o la  d i s t r i buc i ón  de  l os  

gas tos  se  harán ba jo  l os  s i gu i en tes  porcenta j es :  
 
Ene ro 14%  Mayo  1%  Sep t i embre  11% 
Febre ro  6%  Jun io  1%  Oc tub re    12% 
Marzo  3%  Ju l i o   6%  Nov iembre  16%  
Abr i l   2%  Agosto  9%  D i c i embre   19% 
 
9 .  E l  c réd i t o  h i po teca r i o  que  se  t i ene  con t ra tado  se  cub re  en  pagos 

m ensuales  i guales  de  60  mensua l i dades  +  in te rés  m ensua l  de l  2% +  
IVA.  

 
10 .  Ca lcu l a r  deprec i ac i ones  con f o rme a  l a  l ey,  as í  como l os  impuestos  

pa t ronales ,  l os  impues tos  re ten idos :  ISPT 6% e IMSS 8% 
 
 
SE  P IDE:  
 
A )  P resupues to  año  2007 
B )  Estados f i nanc ie ros  p rofo rma año 2007 
C)  De l  sobran te  en  e l  f l u jo  se  puede i nver t i r  e l  10% a l  3% de  i n te rés  

m ensual .  
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CONCLUSIONES.  
 
 
E l  p rob lem a f undamen ta l  de  l a  d i recc i ón  f i nanc ie ra :  equi l i b r i o  en t re  
l i qu i dez y  ren tab i l i dad.  
 
Los  med ios  f i nanc ie ros  cons t i tuyen  un  fac to r  que  cond ic i ona  l a  m ayor  par te  
de  l as  dec is i ones de  una em presa .  E l  va l o r  monetar i o ,  en  ef ec to ,  no  es  
so l amente  una  expres i ón  y una  m edida  de  b i enes  de  ac t i vo  y  de  
resu l t ados ,  s i no también  y sobre  todo ,  un  m edio  p r imord ia l  pa ra  a l canza r  
l os  ob je t i vos  em presar i a l es .  
 
Cuando se  p retende program ar  l a  fu tu ra  ac t i v i dad  de  una  em presa,  ha  de 
tom arse  en  cons iderac i ón  l os  m ed ios  f i nanc ie ros  d i spon ib l es  y  a  menudo 
no  queda o t ro  remed io  que  cond ic i onar  l os  m ism os  ob je t i vos  a  ta l  
d i sponib i l i dad.  En  es te  sen t i do,  por  t an to,  l os  m edios  f i nanc ie ros  son  un  
fac to r  c l ave  que  hay que  tener  p resente  en  l a  d i spos i c i ón  de  l os  f u tu ros  
p l anes y en  su  i nserc i ón  dent ro  de un  s i s tem a coord i nado de  med ios  y de  
ob je t i vos .  
 
La  d i spon ib i l i dad de  med ios  f i nanc ie ros  y l a  obtenc ión  de  benef i c i os ,  son 
dos  im por tan tes  p rob lemas  de  l a  empresa ,  que  sue len  denominarse  
respect i vamente ,  p rob lem a f i nanc ie ro  y  p rob lema económico.  Am bos 
prob lemas  presen tan  numerosos  fac to res  en  común ,  s i  b i en  no  puede 
espec i f i ca rse  ent re  e l l os  una  i nm ediata  y ev i dente  re l ac i ón.  En 
de te rminadas  s i tuac i ones  empresar i a l es  pueden ob tenerse  benef i c ios  s in  
suf i c i en tes  f ondos  en  ca ja  o  bancos .  Puede  tam bién  suceder  que  du ran te  
un  per íodo  f avo rab le  desde e l  pun to  de  v i s ta  de  l a  rentab i l i dad,  una  
em presa  se  encuent re  s i n  e l  numerar i o  su f i c i ente  para  pagar  l as  f ac tu ras  a 
su  venc im ien to  o  l os  sa l a r i os  de  sus  opera r i os  y  em pleados.  Esto  puede  
sucede r ,  por  cuanto  p rec isamen te  en  e l  per íodo  de  p rosper i dad  es  cuando  
una empresa  puede adve r t i r  l a  d i f erenc ia  de sus  m ed ios  f i nanc ie ros .  
En  es te  per íodo  de  e f ec to,  todo  e l  d i nero  d i sponib l e  puede ser  u t i l i zado  
pa ra  a l canzar  más  e l evados  n i ve les  p roduc t i vos  (mayores  ex i s tenc ias  de  
m ater i as  p r imas  y semi -e l aboradas) ,  para  l a  adqu i s i c i ón  de  nuevas  
i ns ta l ac i ones  y  para  l a  conces ión de  c réd i t os  a  c l i en tes .  
Hay  que  seña la r  que  l a  ex i s tenc ia  de  un  con f l i c to  o  a l t e rna t i va  en t re  l a  
ex i genc ia  de una  adecuada  d i sponib i l i dad  de  m edios  f i nanc ie ros ,  de  m odo 
que sa t i s faga  l as  neces idades  d i a r ias  de  f ondos  pa ra  e l  pago de  f ac tu ras  y  
gas tos  co r r i en tes  de  e j e rc i c i o ,  y  l a  neces idad ,  y  l a  convenienc ia  a l  m ismo 
t i em po,  de  i nver t i r  l a  m ayor  par te  de  l os  medios  d i spon ib l es  en  l os  ac t i vos  
que  más  d i rec ta  y  e f i cazmente p roduzcan benef i c ios .  
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Índ ice  d e Abrevi a turas .  

 

 

 

1
 C a r l o s  P l a n c a r t e .  R e v i s t a  A d c e b r a .  P á g .  6 8  S e p t i e m b r e  1 9 9 7  

2
 C a r l o s  L o z a n o .  R e v i s t a  A d c e b r a .  P á g .  6 1  S e p t i e m b r e  1 9 9 7 .  
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