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INTRODUCCION

El presente trabajo es resultado de una investigacidn
te6rico préctica sobre el flujo de efectivo. E1 marco de re-
ferencia sobre el tema es reducido y de poca aplicacidn pric
tica, por lo que se hizo necesaria una cuidadosa seleccién -

de 1a bibliografia consultada para la elaboracidén documental.

EY desarrollo prdctico se realizé especf{ficamente so-
bre una@ empresa distribuidora de automéviles y los resulta -
dos obtenidos sugieren que la metodologfa utilizada en la -
elaboracidn dei flujo de efectivo, es aplicable en concesio-
narias automotrices que se encuentran operando bajo los mis-
mos sistemas en que se desarrolla la actividad distributiva

en México.

La planeacidn y control para la realizacidn del flujo
de efectivo adquieren una importancia especial, debido a fac
tores de tipo externo gque afectan en forma constante y direc
ta a las empresas -como el fendmeno inflacionario- el cual --
causa problemas de liquidez a las entidades que s6lo pueden
ser resueltos mediante acciones cuidadosas y certeras del --
uso que se le dé al efectivo. Ademds la distorsi6én que los -

cambios econdémicos provocan en la informacidn presentada en



los estados financieros bdsicos, hace necesario un an&lisis
profundo de las operaciones reales con dinero, para evitar -
descapitalizacidn y carencia de fondos, continuando asi con
el cumplimiento oportuno de compromisos y con la operacién -

normal de las entidades.

Es importante sefialar que aun cuando en el presente -
seminario de investigacidn se plantean alternativas para que
1as distribuidoras de automéviles puedan hacer frente a Tos
faltantes de efectivo, as{ como también para invertir los ex
cedentes de &ste, 1o que se busca principalmente es propor -
cionar a aquéllas las bases para la preparacién del presy --
puesto de efectivo y su correspondiente estado de flujo de -
efectivo, que le serdn de gran ayuda al ser comparados con -

las cifras reales y tomar decisiones oportunas y acertadas.

Finalmente, para lograr lo anterior se hace indispen-
sable coordinar las funciones de control de cada departamen-
to con las actividades de planeacién del comité de presupues
tos, lo que dard como resultado que los presupuestos de ope-

racidén sean compatibles'con los objetivos organizacionales.



CAPITILO 1

ANTECEDENTES DE LA DISTRIBUCION AUTOMOTRIZ

1.1 EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

1.2 FUNCIONES Y CARACTERISTICAS DE (A ACTIVIDAD DEL
DISTRIBUIDOR

1.3 RELACION COMERCIAL ENTRE PLANTA ARMADORA Y
DISTRIBUIDORA

1.4 ORGANIZACION DE UNA DISTRIBUIDORA



1.1 EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

En el afio de 1908 se inicia en nuestro pais la era -
del automdvil con 1a introduccidén de los primeros vehfculos,
los cuales alcanzan en el mercado precios elevados, debido a
que la naciente industria produce un volumen reducido de uni
dades, condicionada a la técnica incipiente de aquellos dias,
que aunada a las dificultades de importacidn ocasionadas por
la escasa red de comunicaciones, motivan necesariamente que
ta adquisicién de los automdviles quedara restrinaida a los

nicleos de poblacidén que obtienen elevados ingresos,

La Revolucidn Mexicana sefiala una etapa de retroceso
general en las actividades econémicas del pafs; la guerra in
terna destruye la escasa vialidad con que contaba México e -
impide la inversidn en obras piblicas particularmente de ca-
rreteras; este estancamiento trae como consecuencia que se -

disminuya l1a introduccién de vehiculos.

Al finalizar el movimiento armado en 1917, la demanda
de vehiculos en el pais era de aproximadamente 6,000 unida -
des anuales, cifra que se sostiene hasta 1924. En 1925 se es
tima que las unidades en circulacién alcanzan la cifra de --

54,000 vehiculos entre automéviles y camiones; este afio se -



considera fundamental en el desarrollo econdmico de México y
sefiala as{ mismo la primera etapa del ensamblado de vehicu -
los en el pafs. La demanda es de aproximadamente 9,000 unida
des anuales, constituyendo un volumen de vehiculos que hace

atractiverl mercado y la ubicacidn de una planta armadora -
con el objeto de satisfacer tanto 1a demanda de unidades co-
mo 1a correspondiente a refacciones. Es la Ford Motor Co., -
quien decide fundar la primera planta ensambladora de automd
viles en México, procediendo a iniciar en 1926 sus activida-

des.

E1 primer antecedente de fomento al ensamble de vehi-
culos por parte del gobierno, se encuentra en el decreto de
fecha 14 de octubre de 1925, otorgado a la Ford Motor Compa-
ny de México, S.A.

Una vez que se empezaron a establecer las primeras --
plantas ensambladoras de vehiculos en el pafs, éstas se vie-
ron en 1a necesidad de crear una auténtica red de distriby -
cién, esto con el fin de poder abarcar el mercado nacional y
asi proteger los intereses de los usuarios. Es entonces, --
cuando se constituyen las primeras empresas dedicadas a la -

distribucién de automéviles.

Al sobrevenir la segunda conflagraci6n mundial, la in

dustria automotriz estadounidense se ve forzada a cambiar la



eétructura de su produccidn de civil a mititar, circunstan -
cia que motiva la interrupcidn del ensamblaje de vehiculos e
insuficiencia de refacciones en nuestro pafs, que presiona -
los precios a la alza con motivo de la contraccfﬁn de la --

oferta.

Este fendmeno trae como consecuencia directa, la fa -
bricacidon de partes automotrices, que alin cuando sé produ --
cfan sﬁn los adelantos técnicos de la época, contribuyeron a
solucionar el problema ocasionado por la guerra, y 1o que es
mds importante, sirvieron como base al desarrollo actual de

la industria auxiliar de partes automotrices.

Hasta el afio de 1948 la oferta y demanda nacional de
automdviles y camiones se desarrollaron libremente a través
de dos formas: vehiculos armados en el pais y vehiculos arma-
dos en el extranjero, ambos con partes y equipos de proceden
cia importada. ET1 gobierno Mexicano intervino cuando la cre-
ciente demanda de vehfculos armados fuera del pa{s amenazaba
en desplazar a las unidades armadas en el mismo, controlando
las importaciones con el objeto de favorecer a las empresas

que con su esfuerzo generaban ingresos al pafs.

Posteriormente se instalaron en el pais otras empre -
sas ensambladoras e importadoras y consecuentemente nuevas -

marcas y tipos de vehiculos aparecieron en el mercado.




En la época en que el gobierno Mexicano autorizé la -
instalacién de armadoras en el pais, no llevd a cabo una po-
1itica estricta en cuanto a la utilizacidn de partes y mate-
riales de fabricacidn nacional en el ensamble de vehiculos;
primero, porque la demanda de estos no propiciaba la forma -
¢idn de una industria auxiliar importante; y segundo, porque
tanto técnica como econdmicamente, el pafs no se encontraba

preparado en aquel momento histérico.

Conforme se constituian las empresas de ensamble y de
importacidén de vehiculos, aparecian en el mercado los mds va
riados tipos y marcas, 1o que tendfa a impedir que se hicie-
ra frente a una demanda de partes y componentes para eguipos
nuevos y de reposicidn, ya que el mercado no podfa absorber
en su totalidad la produccidn minima econdémica de cada tipo
de vehfculos, circunstancia que a su vez dificultaba el desa

rrollo de una industria auxiliar,

Esta situacidgn justifica el paso dado por el Estado,
al reducir en 1959 las marcas de vehfculos existentes en el
mercado de 44 a 22, medfante la cancelacign de cuotas de en-
samble e importacidn a algunas empresas de menor arraigo en

el mercado.

Desde 1959 hasta 1962, afo en el que se publicé el de

creto presidencial que dispone la sucesiva integracidn de la



industria automovilistica dentro de un plazo que concluyé en
septiembre de 1964, se llevaron a cabo estudios encaminados
a una reorganizacidén total de la industria automotriz nacig-

nal.

De acuerdo con el decreto de referencia, las empresas
que no cumplieron con los requisitos que en el mismo se esta
blecieron, quedaron fuera del mercado. As{ mismo, a partir -
del primero de septiembre de 1964 las empresas debieron in -
corporar partes nacionales con el objeto de alcanzar por 1o
menos el 60% del costo directo del vehiculo, fabricado en Mé

xico.

A partir de esta disposicién se dieron decretos poste
riores que son bdsicamente los que en la actualidad rigen a

Ta Industria Automotriz.

E1 primero de ellos es el Decreto para el Fomento de
la Industria Automotriz, con fecha del 20 de junio de 19877,
el cual tiene por objeto acelerar el crecimiento de la Indus
tria Automotriz, consolidar los avances logrados y convertir

la a mediano plazo en generadora neta de divisas.

E1 segundo y el de mayor importancia es el Decreto pa
ra la Racionalizacién de la Industria Automotriz, publicado

el 15 de septiembre de 1983 y que tiene por objeto rggular -



el desarrollo de la Industria Automotriz para cansolidar Tos
avances logrados, adecuar su produccidn a las necesidades --
del pafis, tograr una balanza de pagos equilibrada y en gene-
ral, establecer los mecanismos para que se alcancen los obje

tivos que el mismo se propone.

Para tal finalidad, la Secretarfia de Comercio y Fomen
to Industrial autoriza los vehiculos y motores que habran de
producir;e por cada afio modelo, precisando las lineas y mode
los de Tos automéviles y Tas caracterfsticas de los otros ve

hfculos.

Actualmente el sector automotorestd integrado por tres

ramas principales:

La Industria de Autopartes (refacciones, accesorios =
y auxiliar).
La Industria Terminal.

l.a Distributiva.

En cuanto a la industria de autopartes., en su cardgc -
ter de abastecedori de insumos bdsicos para la industria ter
minal y el mercado de refacciones, ha logrado niveles de de-
sarrollo que han significado un fuerte ahorro de divisas pa-
ra el pafs. Asimismo, es una considerable fuente generadora

de empleo, aproximadamente en 1986 laboraron 76,000 personas,
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teniéndose una inversidén cercana a los 2.5 billones de pesos.

Por 1o que respecta al ndmero de personas que emplea-
ron las empresas fabricantes de vehiculos automotores que --
existen en México, (Chrysler de México, S.A.; Fédbrica de Au-
totransportes Mexicana, S.A. de C.V.; Ford Motor Company, --
S.A. de C.V.; General Motors de México, S.A. de C.V.; Kenworth
Mexicana, S.A. de C.V.; Nissan Mexicana, S.A. de C.V.; Trailers
de Monterrey, S.A.; Victor Patrén, S.A. de C.V. y Volkswagen
de México, S.A. de C.V.) durante 1986, la cifra se acerco a
50,000 y el valor de sus activos se situd en alrededor de 3
billones de pesos. Debe aclararse que estos indicadores no -

incluyen a Diesel Nacional, S.A. de C.V.

En 1o referente a la comercializacidn del sector auto
motor, ésta se encuentra representada por la Asociacidn Mexi
cana de Distribuidores de Automéviles, A.C., constituida en
1945, que agrupa a todos los concesionarios autorizados para
1a venta de vehiculos nuevos, estd formada por 914 distribui
doras, incluyendo sucursales, cuenta con 2.3 millones de m2
en instalaciones, que han significado cuantiosas inversiones
en éstas y en equipos. La red distributiva proporciona cerca
de 43,000 empleos, de los cuales dependen econdmicamente al-

rededor de 216,000 personas.

Durante 1986, los activos totales de la red distribu-
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tiva automotriz ascendieron a 1.4 billones de pesos, y el va
lor de las ventas por concepto de vehiculos nuevos, semi-nue
vos, refacciones y servicio fue de 2.3 billones de pesos.

Cabe recordar que el capital es 100% mexicanc.

Con estos antecedentes de la Industria Automotriz en
México, asi como del establecimiento de las Plantas Ensambla
doras y de las Distribuidoras en el pafs, se tratardn en el
siguiente tema las funciones y caracterfisticas de la activi-
dad del distribuidor y en especifico de la “"Distribuidora Au

tomotriz, S.A. de C.V.", empresa objeto del presente trabajo.

1.2 FUNCIONES' Y CARACTERISTICAS DE LA
ACTIVIDAD DEL DISTRIBUIDOR

E1 distribuidor de vehfculos cumple con una funcién -
econdémica y social de importancia al constituir el esiabdn -

que une al fabricante con el pdblico consumidor.

La posicién de éste dentro del comercio tiene caracte
risticas muy particulares, ya que distribuye en forma exclu-
siva los automotores procedentes de la fdbrica que otorga la

concesidn.

Esta relacidn distingue a los distribuidores de autp-

méviles de otros comerciantes, en virtud de que los primeros
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tienen a su cargo diversas obligaciones en beneficio de los

consumidores, tales como talleres de servicio, existencias -
de refacciones y accesorios especializadas en la marca gue -

distribuyen.

Lo anterior permite brindar al usuario de una determi

nada marca, no s6lo la facilidad de adquirir el vehfculo, si

ng contar con ung garantia permanente de su funcionamiento,

protegiendo la inversidn original que se efectud.

Por su parte, a los fabricantes de vehiculos les inte
resa contar con una red de concesiorarios amplia y eficiente,

ya que es el distribujdor quien tiene el contacto directo -

con el cliente y el que ayuda a mantener la imagen de la mar
ca en el mercado. En tanto sea elevada dicha imagen habréd --
mé&s garantfa de que la marca perdure en la preferencia del -

piblico.

Conforme se intensifica la competencia como resultado

del desarrollo econdmico, se abserva que el éxito o fracaso
en las relaciones fébrica-cliente, dependen de la actividad

ejercida por el distribuidor, tomando en consideracién el --
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precio y la calidad del producto.

Para garantia de la fdbrica y del cliente, el distri-

buidor de automotores normalmente debe cumplir con diversas
exigencias tales como: capital suficiente para atender a la
zona de distribucidén que le corresponda, una moderna organi-

zaci6n administrativa y de ventas, local adecuado para exhi-
bir los vehiculos nuevos y los usados, amplio taller de ser-

vicio y almacén de refacciones.

En adi'cién al capital propio, el distribuidor requie-

re de fuentes de financiamiento necesarias para otorgar los

créditos en las ventas a plazos. En efecto, ha sido caracte-

rTstica_de las economfas desarrolladas el uso intensivo de -
los sistemas crediticios y esto se ha observado principalmen
te en las ventas de bienes de consumo duradero. En México, -
se viene operando este fendmeno en forma palpable, ya que la

mayor parte de las ventas de vehiculos se realizan a crédito.
Si se analizan economfias como la Horteamericana, la Europea,
la Japonesa, etc., se ve que las ventas a crédito han hecho

posible el auge de muchas ramas industriales y principalmen-
te de la automotriz. Se puede afirmar que actualmente la de-
manda de automotores depende en forma directa de 7a disponi-

bilidad de crédito.
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Esta sytuacién adquiere gran importancia en nuestré -
pafs, donde es el distribuidor de automdviles y camiones --
quien financfa con recursos propios o con sus garantias,aprg
ximadamente el 70 por ciento de las ventas de automotores, a
diferencia de sistemas de transporte como el ferroviario, el
agdreo 0o el maritimo, donde tradicionalmente el gobierno - -
los ha subsidiado a través de diversas politicas tales como:
créditos en condiciones muy favorables, exenciones y estfmu-

Tos fiscales, etc.

Es frecuente ofr opiniones de gente no interiorizada
en los problemas automotrices, en el sentido de gque la di; -
tribucidén es un negocio fdcil y de un alto rendimiento, ya -
que basta tener una concesifn para obtener un gran beneficio
con un mipnimo capital y pocos riesgos. Esta imagen ha induci
do a algunas personas a operar agencias distribuidoras sin -
conocer esta actividad y al poco tiempo han tenido que aban-

donarla con serios quebrantos financieros.

Hasta hace alqunos afos, cuando la demanda de automp-
tores se encontraba insatisfecha, el rendimiento de este tj-
po de empresas fue mayor, sin embargo, en la actualidad sélo
es posible lograr utilidades si la empresa es administrada -~
eficientemente, evitando inversiones improductivas y vigilan

do en detalle todos y cada uno de los renglones coperativos.
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La operacidn de las empresas distribuidoras tiene ca-
racterfsticas similares entre si, 1o que permite hacer compa

rables ciertas normas en el ejercicio de su actividad.

Esto se debe a que el margen de utilidad es igual en-
tre los distribuidores de vehiculos comparables. En virtud -
de 10 anterior es el volumen de ventas el factor que condi -
ciona la forma de operacidn, la estructura de organizacidn,
el volumen de crédito necesario al financiamiento, el monto
de los inventarics, los equipos de reparacidon y mantenimien-
to, etc. E1 hecho de que el distribuidor tenga un margen de
utilidad entre su costo y el precio a2l que vende Tas unida -
des, que varfe en relacidn con la competencia en el mercado,
1o obliga a operar su empresa dentro de limites muy estre -
chos, ya que en dicho‘hargen se deben cubrir 1a totalidad de

gastos y costos de la empresa.

Dichos 1imites se refieren bdsicamente a los factores
externos que inciden sobre el volumen de ventas de los Dis -
tribuidores, entre los mis importantes se encuentra el feng-
meno inflacionario que se ha presentado en el pafs en Ios a1
timos ados, y que ha venido afectando grandemente la econo -
mfa nacional, siendo el sector automotriz uno de los mds --
afectados por la sostenida elevacidn de precios internos y -
externos, debido a la gran complejidad de su estructura y --

proceso productivo. Dicho sector requiere de un alto grade -
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de tecnificacidén en su maquinaria, una cuantiosa red de ins-
talaciones y una elevada especializacidn de la mano de obra

para poder elaborar el producto final.

E1 incremento de los precios en el exterior se refle-
ja directamente en los internos por la necesidad de importar
autopartes, componentes necesarios para complementar la fa -

bricacién del vehiculo,

A partir de 1977, la produccidn de vehiculos automoto
res empieza a crecer considerablemente, hasta el afo de 1981,
cuando se produjeroq cerca de 600 mil unidades, cifra sin -
precedente en la historia de la Industria Automotriz Mexica-

na y que no ha vuelto a lograrse.

_Después de abruptas cafdas en 1982 y 1983, en 1984 y
1985, la industria automotriz se recupera ligeramente con ta
sas de crecimiento positivas, y para 1986 vuelve a sufrir -
los efectos de la recesidon econdmica, al descender 26% con -

relacién al afio anterior.

Es imbortante seflalar que la reduccidn que se ohserva
en la produccidén es menor a la que se presenta en las ventas
menudeo, ya que las exportaciones constituyen un amortigua -

dor importante para la industria terminal.
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La perspectiva de venta de vehiculos al exterior, es
el factor que mayormente diferencia 1o que fué la industria
en el pasado con lo que es actualmente y 1o que serd en los

préximos afios.

Durante el perfodo 1979-1986 las ventas menudeo han -

evolucionado de la siguiente manera:

A partir de 1979, paralelo al desenvolvimiento de la
economia del pais, las ventas de automdéviles y camicnes en -
el mercado nacional tuvieron elevados incrementos, y con --
ello, el sector automotor se ubic6é como uno de los mds dind

micos de 1a economia Mexicana.

A principios de 1982 la industria empezd a sufrir di-
rectamente la crisis econémica general del pais contrayéndo-

se totalmente.

En el afio de 1983 las ventas disminuyeron en 45% con
respecto a 1982, sin duda, esta caida se atribuye a la rece-
sién que sufrié el pais, ya que el sector automotor es uno de

los mds sensibles a las condiciones econémicas.

Para los afios de 1984 y 1985 se tuvieron crecimientos
en las ventas como respuesta al repunte econdmico; sin embar
go, 1986 se convierte en un afio critico para la red distriby

tiva.
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Las ventas de automdviles presentaron una reduccign -
de 29% con respecto a 1985, en cuanto a los camiones, la ba-

ja fue de 33%.

Las ventas totales de automdviles y camiones en este
mismo lapso, fueron de 267,000 unidades, que significan --
117,000 unidades menos que las vendidas en 1985, y represen-
ta una cifra muy similar a la correspondientg a 1973. Es de-
cir, se vendieron prdcticamente las mismas unidades que hace
14 afios con una capacidad instalada y una poblacidon mucho ma
yores. En promedio, la red de distribuidores de automdviles
y camiones dejé de vender 9,700 vehiculos al mes durante el

afio 1986.

Lo anterior es consecuencia principaimente de:

a) Los elevados precios con los que se comercializa -
ron las unidades, mismos que crecieron en mayor --
proporcién que el {ndice nacional de precios al --
consumidor,

b) La fuerte carga impositiva.

c) La desaparicidn de la depreciacién acelerada.

d) La desaceleracion de la actividad econémica nacio-

nal,
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e) E1 deteriorio del poder adgquisitivo.

f) E1 casi nulo financiamiento bancario.

g) Las elevadas tasas de interés.

Como ya se menciond, uno de lTos principales problemas
que ha enfrentado Ta red distributiva automotriz en los G1ti
~mos afios ha sido el notable aumento sufrido en los precios -~

de los automfviles y camiones.

De acuerdo con el indice de precios de los vehfculos
elaborados por AMDA (Ascciacién Mexicana de Distribuidores -
de Autom6viles, A.C.) en la serie histérica de 1978 a 1985 -~
los precios de los automéviles aumentaron en 1736% en prome-
dio y los camiones se incrementaron en 2240%. Es de resaltar
se que ambos Tndices se sitdan por arriba del indice de pre-
cios al consumidor, ya que éste crecié en un 1500% en el pe-

riodo considerado.

Durante 1986, los precios de los vehiculos nuevos re-
gistraron el mayor aumento en los dltimos afios. Los automévi
les en general aumentaron en un 138.2%, 32.5 puntos arriba -
del fndice nacional de precios al consumidor, mientras gque -

Tos camiones aumentaron 162%, 56.3 puntosmds.
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Todos los factores mencionados han originado una fuer
te contraccidn de las ventas, un reducido margen de comercia
lizacién y elevados costos financieros, que colocan a tas --
distribuidoras automotrices en una situacidn critica, que --
las han llevado a adoptar una serie de medidas internas con
el fin de poderse mantener bajo una situacidén financiera sa-
na. Esto puede ser solucionade, o por lo menos atenuado si -
se implanta el uso del flujo de efectivo, ya que resume todo
el esfuerzo presupuestal de la empresa en una administracidn
del efectivo, que evite excedentes improductivos y si estos
se vieran impactados negativamente por la inflacidn seria -
conveniente trasladarlosa funciones productivas, o bien en -
el caso de existir insuficiencia de fondos, elaborar un pro-
grama de captacidén de recursos externos para hacer frente a

Tos conflictos.

Dada 1a importancia del flujo de efectivo con respec-
to a 1o anterior, en 1o0s capftulos siguientes se tratard en

una forma més detallada.

1.3 RELACION COMERCIAL EMTRE PLANTA
ARMADORA Y DISTRIBUIDORA

Definir en forma tedrica lo que es una concesionaria
automotriz resultarfa diffcil, ya que no existe una defini -

cién concreta al respecto, sin embargo, el diccionario defi-
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ne la palabra "CONCESIONARIA" como "persona a quien se hace
una concesién. Perscna o entidad que recibe del productorel
derecho exclusivo de venta en una zona determinada". Por lo
tanto, se podria definir a una concesionaria automotriz camo
aquella entidad econdémica que recibe de la industria armado-
ra de vehiculos el derecho exclusivo de venta de las mismos

en una zona determinada.

Ademds se podrfa definir segun actas constitutivas de
concesionarias automotrices como sique: "Aquella entidad eco
némica dedicada a actos de comercio en general y en particu-
Tar a la compra-venta, importacidn, distribucién, consigna -
cidén y representaci6én de toda clase de automdviles y camiog -
nes, nuevos y usados; asf como sus refacciones, la presta --
cif6n de servicios de mantenimiento y en general, todo lo re-

lacionado con el ramo automotriz".

Para que quede establecida la relacidén entre la plan-
ta armadora y el distribuidor o concesionario es necesario -
firmar un contrato de distribucién entre ambos, en el cual -
quedan definidas las condiciones que deberdn regir la opera-

cidn comercial.

E1 contrato de distribucidén tiene por objeto reconp -
cer a una de las partes como distribuidor autorizado, seda -

lar los términos y condiciones generales bajo los cuales po-
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drd llevar al cabo la venta y presiar los servicios en rela-
cién a los productos de la compafiia ensambladora, asf como -
sefialar los términos y condiciones generales a que quedarédn
sujetas las relaciones comerciales entre la planta y el dis-

tribuidor.

E1 concesionario es empresario independiente y cumpli
rd todos los derechos y obligaciones que le impone el contra

to y siempre actuard por nombre propio.

E1 distribuidor no es ni puede considerarse como man-
datario de la planta, carece de autorizacién para hacer cual
quier representacidén referente a &sta o en nombre de la mis-

ma.

Obligaciones de la generalidad de los concesionarios:

Distribuidora Automotriz, S.A. de C.V., tiene entre sus oblj

gaciones mds importantes las siguientes:

- Proteger y promover diligentemente la venta y el --
servicio, asi como el prestiagio de los productos de

la planta,

- Atender las recomendaciones que le haga la planta -
en relacidon con la produccién, venta y prestacidn -

de servicios de los productos de la planta.



23

Adquirir de la planta y tener todo el tiempo produc

tos suficientes, segln las necesidades del mercado.

Atender todas las recomendaciones que le haga la --
planta en relacién con los sistemas administrativos

de organizacién, de control y contabilidad.

S6lo venderd y utilizard piezas de repuesto y acce-
sorios cuya adquisicién de otros proveedores haya -
sido expresamente autorizada por la planta.

.
Propercionard la informacidn relacionada con el ob-
jeto del contrato y éon el mercado automotriz en su
distrito, plaza o territorio, y demds datos que le

sean solicitados por la planta.

Enviar a la planta regularmente, en lTas fechas indi
cadas por é€sta los estados financierocs que reflejen
con exactitud la situacién financiera del negocio,
a cuyo efecto hard uso de las formas que la planta

suministra para tal fin.

Permitir que los representantes de Ta planta exami-
nen cuando 10 estimen conveniente tedos los archivos,
contabilidad, contratos y demds documentos relacip-

nados con la venta y servicio de los productos de -
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la planta, asi como rendir puntualmente y con exac-
titud a la planta los infermes decenales de ventas

y existencias y otros que regquiera la misma.

Obligaciones de 1a entidad que fabrica.

Entre las mds coinunes tenemos:

- Proveer exclusivamente de la planta los vehfculos -
nuevos y refacciones en los volidmenes pactades en -
el contrato.

- Asesorar al concesionario en lo relativo a:

1) Instalaciones de los departamentos ({nuevos, refac-

ciones, servicio y administrativo).
2) Sistemas contables y de organizacién.
3) Situacibén financiera y de operacién.

1.4 ORGANIZACION DE UNA DISTRIBUIDORA

Un importante punto a considerar en el funcionamiento
de una concesionaria es 1a de contar con una cantidad califi

cada y suficiente de personal; concesionarias del mismo tama
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fio ¥y con igual éxito, no necesariamente estdn organizadas de

la misma forma debido a varias razones, entre otras:

- Diferente politica de operacidn.

- Diferentes grados de participacidn directa del cop-

cesionario en la agencia.

- Técnicas diferentes de comercializacidn,

- Diferencias en enfoques a determinados departamen -
tos, v.g.: incrementar ventas de autos semi-nuevos,
hojalateria y pintura, ventas de refacciones a maye

reo, etc.

La organizacidn de una concesionaria puede ser esta -
blecida también de una forma que tome ventajas del talento -
del personal clave. v.g.: un buen Gerente Administrativo pue
de tomar la supervisidn de Refacciones y Servicio, un Geren-
te de Ventas de autos nuevos puede asumir al mismo tiempo la

supervisidn de autos semi-nuevos.

En términos aenerales, 12 organizacidn de una distri-

buidora es la siguiente:

E) primer nivel se encuentra representado por la Asam
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blea General de Accionistas, sequida por el Consejo de Admi-
nistracién y de un Gerente General. En esta primera clasifi-
cacién encontramos dos 1ineas de asesorfa: el Comisario de -
la empresa y el Comité de Asesoria, compuesto este Gltimo -~
por Auditorfa Interna, Auditorfa Externa y el Comité de Pre-

supuestos.

El sequndo nivel se encuentra formado por las diferen
tes gerencias de 1a empresa: Ventas, Refacciones, Servicio y
Administrativa y de Finanzas. De cada una de estas se dard -

~una explicacién en base a sus objetivos principales.

E1 tercero y Gltimo nivel estd compuesto por el perso
nal operativo de la empresa, del cual Unicamente se hace men
cién. {Cuadro 1).

GERENCIA DE VENTAS

Los objetivos bdsicos de la Gerencia de Ventas se di-

viden en "Comerciales" y "Hacia el Cliente”.
Comerciales:
- Asignar ventas realistas y objetivos con utilidad.

- Establecer un liderazgo departamental.

- Mantener un inventario suficiente de autos nuevos y
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seminuevos con adecuada mezcla.

- Contar con una efectiva publicidad y promohién para
generar trdfico en la sala.

- Tener una exhibicidn atractiva.

- Mantener precios competitivos.

-~ Establecer métodos efectivos de venta.

- Contar con un ndmero adecuade de personal parﬁ man-
tener productividad.

- Otorgar incentivos y compensaciones atractivas.

- Establecer un plan apropiado de financiamiento.

Hacia el Cliente:

- Proveer suficientes satisfactores que cubran las ne.
cesidades y gustos del consumidor.

- Mantener inventario suficiente y mercadeable para
cubrir las necesidades del consumidor.

- Mantener un estricto control sobre unidades especi;
ficas que se hayan solicitado: coler, equipo adicig
nal, etc.

-~ Contar con un riguroso sistema de previa entrega.

- Inspeccionar las unidades antes de ser entregadas -
al cliente.

- Atencidn personal al cliente.

-~ Efectiva atencién para mantener clientes satisfechos.
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GERENCIA ADMINISTRATIVA Y DE FINANZAS
Comerciales:

- Manejar la inversidn del concesionario y asegurar -
que las utilidades generadas sean propiamente reaqis
tradas, controladas y aplicadas.

- Contar con una suficiente inversign para el nivel -
comercial deseado.

- Distribuir correctamente esa inversién en los recuy
sos y alcanzar los resultados deseados.

- Encauzar correctamente las utilidades dentro del ne
goci'o para aumentar l1os recursos y proveer un flujo
continuo de efectivo para el negocio.

- Mantener una constante atencién al efectivo en los
negocios para asegurar que estd siendo utilizado en
la forma m&s productiva.

- Llevar un registro efectivo, reporte y evaluacién -
del uso de los recursos.

- Llevar a cabo una revisién reguiar de los resulta -
dos como una base para la toma de decisiones.

- Tener un conocimiento de necesidades de utilidad y
requerimientos de control en toda la organizacidn.

- Mantener un nimero adecuado de personal para el re-
gistro y funciones analiticas.

- Otorgar una compensacién suficiente para alentar el
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desempefio del personal.
- Contar con una atencidn suficiente, apoyo y estimu-

1o de la Gerencia General.

Hacia el cifente:

Contribuir a la satisfacci6én del cliente con la con
cesionaria.

Crear una conciencia en el personal de la necesidad
de representar correctamente a 1a concesionaria y -
estar al servicio del cliente siempre que ellos tra
ten directamente con é1.

Mantener una eficiencia en las operaciones para que
las transacciones del cliente con el personal admi-

nistrativo sean satisfactorias.

GERENCIA DE REFACCIONES

Comerciales:

Asignar en forma realista los objetivos de ventas y
utilidades. '
Establecer un liderazgo.
Contar con un inventario suficiente y acorde a las
necesidades del mercado.

Establecer un control sobre el inventario.
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Contar con una cantidad suficiente de empleados pa-
‘ra desarrollar niveles éptimos de productividad.
Mantener una capacidad suficiente de instalaciones.
Otorgar compensaciones e incentivos adecuados al ~--
personal.

Contar con suficiente apoyo direccional.

Hacia el cliente:

Proveer una buena cantidad de refacciones para sa -
tisfacer las necesidades del consumidor,

Mantener un inventario actualizado de partes de ri-
pido movimiento.

Mantener una variada y suficiente cantidad de clien
tes.

Contar con suficiente inventario para soportar de -

mandas inesperadas.

GERENCIA DE SERVICIO

Comerciales:

- Contribuir en la obtencidn . de utilidades para la em

presa.

- Otorgar un buen servicio.

- Contar con suficiente apoyo y empuje direccional.
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Mantener instalaciones adecuadas, recursos herra --
mentales y equipo apropiado para su eficiente utili
zacidn.

Contar con un ndmero adecuado de mecdnicos debida -
mente capacitados junto con personal de soporte pa-
ra mantener un nivel dptimo de produccidn.

Qtorgar compensaciones e incentivos adecuados al --
personal.

Establecer un control efective del flujo de trabajo.
Asignar en forma realista Yos objetivos de ventas,

costos y utilidades.

Hacia el cliente:

Asegurar que el cliente obtenga el midximo de satis-
faccidn con el producto y el servicio.

Otorgar buena disponibilidad hacia el cliente de --
parte de todo el personal.

Realizar diagnGsticos verdaderos para efectuar el -
trabajo correcto y que los requerimientos del clien
te sean manejados propiamente y a la primera vez, -
evitando retrasos y promesas falsas,

Hacer énfasis en alta calidad de servicio.

Contar con una limpieza excelente del taller y en -
el vehiculo del cliente.

Organizar procedimientos dgiles para resolver cual-
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quier problema, manteniendo la cortesia.
-~ Recordar al cliente sobre los puntos de mantenimien

to preventiva.
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2,1 GENERALIDADES

Hace algun tiempo se consideraba que el estado de po-
sicign financiera o balance general y el estado de resulta -
dos presentaban la informacidn necesaria acerca de una empre
sa para conocer su situacién financiera y el resultado de --
sus operaciones por un perfodo determinado, pero a medida --
que hanevolucionado las empresas y sus operaciones se han in
crementado, se ha hecho necesario efectuar un andlisis mds -
detallado de todos y cada uno de los renglones de los esta -
dos financieros tradicionales y establecer planes de accién
a futuro que sirvan de base de comparacidn, con el resultado
de las operaciones en el momento en que se van realizando, -
con el fin de adoptar Tas medidas correctivas y tomar las de
cisiones nertinentes que conduzcan al logro de las metas y

objetivos deseados.

Al ir analizando los diferentes rubros y renglones de
los estados financieros se han desarrollado técnicas y medi-
das que indican la liquidez y solvencia de una entidad, su -
posibilidad de endeudamiento, su eficiencia de operacién, el
equilibrio en su estructura financiera, etc. y se han permi-
tido determinar en forma objetiva la interrelacidn de todas

las operaciones efectuadas que dardn como resultado las ci -
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fras mostradas en 1os estados financieros

Es obvio que todas las inversiones de una entidad par
ticipan de una u otra forma en la realizacidén de sus objeti-
vos, pero es manifiesto que las de cardcter circulante repre
sentan un factor determinante en el ciclo econdmico de toda
entidad que en su concepto mds simple partird del efectivo -
convirtiéndose en satisfactores, posteriormente en cuentas -
por cobrar que incluyen ya un margen de utilidad y a su vez
éstas regresardn e incrementardn el efectivo disponible con-
virtiéndose éste en el punto inicial de dicho ciclo, princi-
paimente por ser el efectivo el bien con mayor posibilidad -

de conversifn.

La necesidad de efectivo surge de la falta de sincro-
nizacién entre las entradas y salidas de efectivo y de la di
ficultad de predecir correctamente algunos de estos flujos,
por lo tanto debe mantenerse una cantidad adecuada de efecti
vo para desarrollar las transacciones regulares y para en --
frentarse a los requerimientos inesperados de efectivo. E1 -
costo de enfrentarse a cualquier salida de efectivo no pro -
nosticada depende de la magnitud del faltante de efectivo, y
de la frecuencia de tales eventos. En Ta mayorfia de los ca -
sos puede enfrentarse a un faltante ocasjonal, por ejemplo,
mediante 1a venta de valores negociables o financiéndose a -

través de una 1inea de crédito.



37

Por otra parte, una situacidn continua de saldos de
efectivo inadecuados puede dar por resultado desaprovechar -
descuentos sobre compras, hacer uso de préstamos a corto pla
20 a tasas elevadas de interés, imagen de crédito deteriora-
da y una posible insolvencia. Por tales razones, las entida-
des tratan de mantener una cantidad de efectivo adecuada pa-
ra las transacciones de rutina y como una precaucidn contra

Tas necesidades inesperadas de efectivo.

Debido a que el exceso o faltante de efectivo se tra-
duce en pérdida para la empresas se ha puesto especial aten-
cién en su planeacién y control por lo que actualmente los -
estados financieros tradicionales se han complementado con -

el estado de flujo de efectivo.

2.2 CONCEPTO

Una de las funciones bdsicas de l1a administracitn de
cualquier entidad, es la de utilizar al mdximo y en forma --
productiva la totalidad de los recursos financieros de la em
presa, mediante una adecuada planeacidén de actividades de la
misma. Aunque el efectivo es sélo un elemento del capital de
trabajo, por los volﬁhenes que representa su importancia es
vital, por lo que debe planearse por separado y con especial

cuidado.
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El flujo de efectivo, movimiento de efectivo o de ca-
ja, como también se le denomina, muestra las distintas fuen-
tes de aprovisionamiento de efectivo de la entidad en un pe-
riodo determinado, el monto de cada fuente y los distintos -
usos que se le ha dado al efectivo, explicando en esta forma
la variacidén registrada en el saldo de caja y bancos de una

fecha a la otra.

"E1 concepto de flujo de efectivo puede ser usado --
efectivamente como uno de los principales factores en juzgar
la habilidad para pagar deudas, para mantener dividendos re-
gulares y para financiar costos de reemplazo y expansidn.
Sin embargo, de ninguna manera puede considerarse el flujo -
de efectivo como un sustituto adecuado de la utilidad neta -
propiamente determinada con una indicacidén de los resultados
de operacidn o de los cambios en la situacién financiera".(l)
Es decir, que para medir el rendimiento de una empresa, se -
tendrd que recurrir al estado de resultados, en el que se --
muestre la utilidad total, ya que el flujo de efectiveo sélo
comprende los conceptos en efectivo, por lo que no es repre-
sentativo de la utilidad contable, sino de 1o que podemos ' -

1lamar excedente o faltante de efectivo.

E1 flujo de efective es el sistema disefiado por 1a ad
ministracién moderna para controlar eficientemente la capta-

(1) MASON, Perry.
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cién y aplicacién de los recursos monetarios operados por la
empresa con el objetivo de prevenir, -y de ser posible evi -
tar-, problemas de liquidez o de recursos monetarios excesi-

vos.

Estudiar y analizar la necesidad de pronosticar la se
cuencia de efectivo con referencia a sus fuentes y usos en -
un perfiodo futuro especifico de una empresa, con objeto de -
controlar las inversiones a corto o largo plazo did origen a
la técnica tlamada "flujo de efectivo", conocida como "cash

flow" en el idioma inglés.

"Flujd de efectivo es el estudio, andlisis y prondsti
co de la secuencia pecuniaria, ¢on referencia a sus fuentes
y uUsoOs en una empresa, en periodo futuro determinade, con el

objeto de planeacidén y control del dinero".(z)

E1 término de "Cash Flow" es una contraccién de "Flow
of Cash" cuya traduccidn literaria seria "Flujo de Caja" pu-
diendo definirse como dice Riebo1d,(3) por "E1 flujo interno

de fuentes y empleos del dinero durante un periodo determina

do. Es el flujo del dinero disponibte”.

Con el objeto de darle una definicidn contable al tér

(2) DEL RIO, €.
(3) RIEBOLD, G.
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mino Caja, parece mds conveniente sustituirlo por el de "Te-
sorerfa", que abarca todo el dinero de disposicidn inmediata
es decir, no s6lo el depositado en la caja de la empresa, si
.no el disponible en cuentas corrientes a la vista en los ban

cos, etc,

No obstante 1o mencionado en el pdrrafo anterior, pa-
ra el presente trabajo se utilizard el término de flujo de -~

efectivo.

2.3 OBJETO E IMPORTANCIA

El objetivo bdsico del flujo de efectivo, consiste en
planear la forma md&s conveniente de obtener efectivo a corto

ptazo.

Cuando se prevean excedentes disponibles de efectivo,
se puede buscar con oportunidad la posibilidad de una utili-
zacidn eficiente, ya que es un principio bdsico de una buena
administracidon el utilizar al mdximo y en forma productiva -
la totalidad de los recursos financieros de la entidad, me -
diante una adecuada planeacidn de las necesidades de capital
de trabajo que permita el desarrollo eficiente de Tas activi
dades de la entidad y simultdneamente, evite el desperdicio
de recursos que suele presentarse, como por ejempio inventa-

rios que sobrepasan los niveles mdximos establecidos por la
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entidad como norma para la buena marcha del negocio y que -
por su descuido son una fuente de recursos desaprovechados -
cuando se mantienen saldos que excedan los requerimientos de

efectivo de la entidad.

También puede ocurrivr gue tesoreria, de acuerdo con -
las buenas prdcticas financieras, haya fijado los saldos mi-
ximos que deban de manejarse en caja y bancos, pero que en -
Ta prdctica se omita un control estricto de dichas cuentas,
lo que origina cantidades de dinero ociosas. Estas cantida -
des pueden ono ser importantes, dependiendo del tamafio de fa
entidad, de su mayor o menor liquidez y del control financig
ro que se 1léve, sin embargo, por pequefo que sea el monto -
involucrado, los excedentes de efectivo deben ponerse a tra-
bajar utilizando para ello los mecanismos de inversidn con -

nue cuentan 1as instituciones financieras.

Ademds de estos objetivos generales, existen otros --
usos especificos que se le pueden dar al flujo de efectivo,

como por ejemplo:
- Ayudar a planear la expansidn de ia entidad incly -
yendo los fondos necesarios y un suficiente capital

de trabajo.

- Indicar el momento y la cantidad de recursos necesa
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rios para hacer frente a los vencimientos de crédi-
tos bancarios, pago de impuestos, dividendos e inte

reses.

Indicar con anticipacidn suficiente la cantidad y -
el tiempo requeridos para los fondos provenientes -
de fuentes externas, permitiendo asf negociar los -

préstamos mds convenientes.

Ayudar en la obtencidén de créditos bancarios y mejo
rar la situacién crediticia general de la entidad,
manteniendo saldos adecuados en las cuentas disponi

bles.

Determinar la cantidad y duracidn probable de los -
recursos disponibles para inversiones temporales y
evitar asf que determinadas cantidades de dinero --
‘permanezcan ociosas buscando al mismo tiempo mejo -
rar el rendimiento de estas inversiones temporales
con la obtencidén de las mejores condiciones disponi

bles.

Planear la reduccidén o diferimiento de créditos ban
carios, cuando los fondos en existencia lo permitan

o los faltantes 1o requieran.
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- Permitir a l1a empresa aprovechar los descuentos por
pronto pago o en precio, y agilizar las compras pa-

ra aumentar las utilidades cuando sea pertinente.

De lo anterfor, sin lugar a dudas, el problema mis --
frecuente que se presenta en la Administracién Financiera de
las empresas es la falta de efectivo disponible para hacer -
frente al cumplimiento de }as obligaciones contraidas a la -
fecha de vencimiento. Ademds pueden generarse conflictos de
naturaleza variable, que van desde el simple retraso de algu
nos pagos, hasta graves crisis como por ejemplo huelgas, sus
pensién de pagos solicitada por los acreedores, multas y re-
cargos por falta de pagos de impuestos u otras prestaciones

de cardcter oficial.

De todo 1o anterior se desprende gue es indispensable
una buena administracién de los fondos en caja, manteniendo
un flujo de efectivo positivo para el buen funcionamiento de

la empresa a corto y largo plazo.

En el cuadro II que se presenta a continuacifén - -
se consideran los diferentes climas de una empresa, con un =
flujo de efectivo positivo en comparacidn con una que tiene

saldo negativo.
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IMPORTANCIA DE UN FLUJO DE EFECTIVO POSITIVO

NEGOCIO CON FLUJO DE EFECTIVO POSITIVO

NEGOCIO CON FLUJO DE EFECTIVO NEBATIVOY

DEBE...

Pogar la nbmino.

Pedir prestado para pogar la néming.

Publicidad y promocion de ventas ogreaivas.

Reducir 1o gastos de publicidad y promocidn.

Mantener y ompliar instaiaclones.

Reducir mantenimiento y estabiiizer o reducir instala-

ciones.

Cumpiir con sus obiigaciones de pogo ademds de orlgnar
una indexacidn para afectos de pogo de impuestos.

Demorar pagos { debilitar su crédito),

Reducir al minimo los pogos de intereses,

Aumentar al mdximo los pagos de intersses,

Obtener los mejores condicionss de crédito,

Aceptar 1as peores condicionss de crédito,

Utilizor o1 crédito pora axpansidn.

Utilizar o1 crédito pora ponerss al corriente, cum -

plir obligacionss.

Cumplir con cbligacionss fiscoles.

Atrcsarse en el pago dé impusstos.

o " tivas de e .

36 on persp

Concentrarse o resolver probiemas.

Fondos suficientes pora pogar unac busna admi

Cad

i 1 admint ¥

tracibn.

Amplior las operaciones.

Reduci ias operaciones.

Contratar personal nuevo y mejor.

Reducir ol personal.

Otorgar eayor crédito.

Reducir cuentas por cobrar.

Aurmentar los inventarios.

Reducir o vander los i

ios. ( fr

a precios de llquidacion) .

Mantensr y mejorar su posicidn ante ta

(con una basa sdlida).

Ser competitivo (a costa del

mdrgen ).

Estor en posibilidad de dar servicio a los clentes.

Evitar sl cumplimienic de servicios.

Aumentar prestacionss a emplsados y mejoror el

parsonal.

Evitar prestacionss y aceptar personal menos

competents,

Efc....

Etc....

CUADRO Ir
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2.4 cicLo FINANCIERO DEL FLUJO DE EFECTIVO

El ciclo financiero nace primeramente con las aporta-
ciones efectuadas por los accionistas en la etapa de inicia-
cidn de la entidad, asi como por medio del uso de financia -
mientos externos y, a partir del siguiente ciclo las utilidg

des constituyen otra fuente de financiamiento interno.

Estas fuentes de financiamiento son puestas en circu-
lacién nuevamente invirtiéndose en los inventarios de la em-
presa, logrando asf nuevos abastecimientos de inventarios.

"Dicha mercancia disponible en el almacén se realizard con un
margen de utilidad previamente establecido y, por Yo que res
pecta al costo se le agregardn los gastos de comercializa --

cién para obtener el costo del volumen total de las ventas.

Como consecuencia de 1a venta se obtiene dinero en --
efectivo, en cuentas por cobrar o documentos, logrando que -
vuelva a entrar en circulacién, incrementdndose por el dine-

ro que representa la utilidad y que se desea reinvertir,

Se deposita en cuentas a la vista todo el flujo que -
represente el activo circulante, controlando de esta manera
dicho activo. En esta etapa se indica el destino que puede -
tener el dinero depositado en bancos, como por ejemplo: in -

versiones en valores que producen intereses, pagos en gene -
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ral, reposicién de activo fijo, intereses, gastos de venta y

administracidn, etc,

A partir de este momento se efectdan algunos agastos -
no recuperables como son: impuestos, multas, recargos, entre
otros. La diferencia que resulte corresponde a la utilidad -
total que bien puede retirarse via dividendos o reinvertirse

en el ciclo financiero de la empresa.

La entrada de efectivo generada por operaciones norma
Tes puede ser aumentada por otras fuentes, tales como contra
tacién de créditos, arrendamientos de propiedades, aumento ,
de capital y ventas de activoes fijos; por tanto, los recursos
potenciales de efectivo en una entidad incluyen la cantidad
de crédito adicional y capital de participacidn que puedan -

ser obtenidos.

Ademds de 10s desembolsos por costos de ventas, las -
salidas de efectivo incluyen las amortizaciones del capital
prestado (con sus respectivos intereses), dividendos por pa-

gar y reposiciones del activo fijo.

E1 ciclo financiero del flujo de efectivo puede que -
dar representado a través de una grdfica en la cual se deta-
11an todas las entradas, asf como las aplicaciones del efec-

tivo. (Cuadro III).
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CICLO FINANCIERO DEL FLWJO DE EFECTIVO

FUENTES EXTERNAS
ENTRADAS DE EFECTIVO

7

INVERSIONES
TEMPORALES

SALIDAS DE
EFECTIVO

EFECTIVO

VENTA | DE
ACTIVOS | FIJOS

VENTAS

l FlJOS

DEPRECIACION

CUADRO &
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2.5 PUNTO DE EQUILIBRID DE EFECTIVO

Es 1a minima condicién para que una entidad pueda ope
rar, es decir, que al realizar sus operaciones normales pue-
da continuar obteniendo efective en cantidad y tiempo satis-
factorios para cubrir sus obligaciones financieras y sus ng-

cesidades de operacién.

Puede presentarse el caso de que algunas entidades --
tengan coperaciones que les permitan obtener utilidades y que
no puedan realizar, debido a que los gastos originados por -
esas operaciones deben ser pagados en efectivo antes de que
se reciba el ingreso en dinera, por lo gque serfa necesario -
un financiamiento adicional. Tambié&én se puede presentar el -
caso de que entidades con pérdida contablie puedan seguir ope
rando y cumpliendo sus obligaciones satisfactoriamente, 0 --
que habiendo obtenido utilidades na pueda cumplir con sus --

compromisos por no tener el efectivo necesario.

Es importante para una entidad considerar desde el --
punto de vista del financiamiento la utilidad o pérdida de --
efectivao, ya que hay utilidad o pérdida de efectivo en 1a me
dida en gque las entradas y salidas de efectivo se exceden --

wnas o otras.

Para la elaboracidén del punto de equilibrio en efecti



49

vo, los costos totales se pueden clasificar en:

a) Costos desembolsables.

b) Costos no desembolsables.

Dentro de los costos desembolsables estdn inclufdos -
los costos variables y todas aquellas obligaciones que impli
quen una salida de efectivo, por lo tanto se deben incluir -
en el estado de flujo de efectivo. Los costos no desembolsa-
bles se originan de la aplicacidén de gastos por los activos
con capacidad de servicios, como son la depreciacién y amor-
tizacidén, es decir no representan una salida de efectivo.

Por otra parte, cuando las entidades pasan por épocas
en que la demanda de sus productos y servicios disminuyen, -
generalmente prefieren seguir operando hasta que la situa --
cién mejore ya que si cerraran temporalmeﬁte, la pérdida se-
rfa considerable porque se erogarfan gastos tales como indem
nizacién al personal, pérdida de clientela y de personal capa
citado, etc. Por otro tado, a pesar de un cierre temporal sg
guirfan existiendo gastos fijos que aidn cuando la entidad no
opere tendrd que seguir pagando. Ahora bien, al reiniciar -
operaciones también se originarfan ciertos gastos, tales co-

mo contratacién de personal, reacondicionamiento, etc.

En caso de que los entradas en efectivo no alcancen -
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a cubrir las salidas por Yas causas antes sefialadas la admi-
nistracién de la empresa debe decidir un cierre temporal o -
total, ya que si se contrata un financiamiento puede ser que
en el futuro no se cuenten con recurses necesarios para cu -
brirlo, por lo tanto, es necesario conocer hasta qué punto -
se pueden disminuir las actividades sin la necesidad de obte

ner un financiamiento.

E1 flujo de efectivo para cada una de estas situacio-
nes representado a través de una grdfica de punto de equili-
brio, serfa el recurso mds Gtil para tomar este tipo de deci

siones.

E1 punto de equilibrio consiste en relacionar las en-
tradas de efectivo con los costos desembolsables, utilizando
dos lineas y la interseccidn de ellas serd el punto critice

de operacidn en que serd mis conveniente dejar de operar.

Para determinar dicho punto de equilibrio se utiliza

la siguiente férmula.

CFD _
1-CV
v
en donde;
CFD = Costos fijos desembolsables.
CV = Costos variables.

<
[

Ventas.
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Para explicar 1a anterior fdormula se presenta el si --

guiente ejemplo:

Una entidad cuyos costos variablies desembolsables re -

presentan el B0% en relacién con sus ventas,

teniendo gastos -

fijos de $40,000.00 de los cuales $15,000.00 son desembolsa --

bles; desea conocer a qué nivel debe operar para obtener su --

punto de equilibrio de efectivo.

De acuerdo con la informacifn anterior se elabord la -

siguiente tabla:

COSTOS COSTOS F1J0S UTT1LIDAD

EREOEEETRE DE¥QSQGE§§§LES DESEMBOLSABLES DESE&&%ESABLES CONTABLE EFECTIVO
25,000.00 20,000.00 15,000.00 25,000.00 (35,000.00) (10,000.00)

50,000.00 40,000.00 15,000.00 25,000.00 (30,000.00) { 5,000.00)

75,000.00 60,000.00 15,000.00 25,000.00 (25,000.00) -0~
100,000.00 80,000.00 15,000.00 25,000,00 (20,000.00) 5,000.00
125,000.00; 100,000.00 15,000.00 25,000.00 (15,000.00) 10,000.00
150,000.00| 120,000.00 15,000.00 25,000.00 (10,000.00) 15,000.00
175,000.00( 140,000.00 15,000.00 25,000.00 ( 5,000.00) 20,000.00
200.000.60 160,000.00 15,000.00 25,000.00 -o- 25,000.00
225,000.00( 180,000.00 15,000.00 25,000.00 5,000.00 30,000.00
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Mediante 1a aplicacidn de 1a férmula se obtiene:

Punto de equilibrio = CF_. 40,000.00 . _40,000.00 . 40,000.00 =200,000.00
de Operacidn 1-CV 1-20,000.00 1-.80 .20

Vv 25,000.00
Punto de egquilibrio = CFD _ 15,000.00 _ _15,000.00 _ 15,000.00 _ 75.,000.00
de Efectivo 1-CV 1-20,000.00 1-.80 .20

v 25,000.00

Como se pue&e observar en la anterior tabla y en la siguiente grifica,
el punto de equilibrio de operacion se obtiene al vender $200,000.00; a cual --
quier nivel mds bajo de actividad se obtendrd pérdida y a partir de esta canti-

dad se tendrd utilidad contable.

Se alcanza el punto de equilibrio de efectivo con ventas de - - - -
$75,000.00; en este nivel las entradas de efectivo son iguales a Tas salidas,
por 10 que a un nivel mds bajo de operacidn representaria un riesgo para 1a en

tidad.
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2.6 RELACION DEL FLUJO DE EFECTIVO CON LOS PRESUPUESTOS

La necesidad que tienen todos los empresarios de con-
tar con informacién anticipada acerca de las actividades fi-
nancieras a Ylevar a cabo en la empresa para el logro de sus
objetivos, ha originado el desarvrollo de técnicas para la --

evaluaciodon a corto y largo piazo de sus operaciones.

Las empresas operan en un ambiente econémico, politi-
co, social, de tecnologia, de estilos de vida y demds facto-
res que la afectan, por 1o que su estructura se altera y cam
bia continuamente; ante esto, es tarea de la Direccidn pla -
near con anticipacidn las actividades y objetivos a alcanzar
evaluando los posibies cambios para dirigir las acciones al
logro de Yas metas, asf como la obtencién y aplicacidén de --
los recursos necesarios para cumplir su mision, pero siempre

vigilando que lo planeado se 1leve a cabo.

La realizacion de prondsticos de resultados, or1ggn y
aplicacidn de recursos financieros y la situacidén financiera
para varios afios, son elementos que brindardn una visién ng-
cesaria para darse cuenta si se podrdn o no cumplir las me -

tas deseadas {servicios, rendimiento, sociales, etc.).

Es necesario aclarar, que dada la situacidn actual en

el pais, no es posible desarrollar planes a largo plazo; los
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cambios tan inesperados y bruscos del medioc en que se desen=-

vuelven las empresas dificulta 1levarlos a cabo.

Por 1o anterior la labor del administrador financiero
es de gran relevancia en el desarrollo de Yos planes, tenien
do una mayor responsabilidad dentro de la empresa por estar
en sus manos gran parte del logro de los objetivos de 1a mis

ma.

La planeacidn financiera se ve representada primordial
mente por la técnica presupuestal, pues a través de elia se
analizardn los factores gue influirdn en el futuro de la em-
presa, como 16 es todo aquello relacionado con la produccidn,
el personal, el equipo, el financiamiento, 1a comercializa -
cién, etc., asi como el_ambiente econdmico y financiero que

la rodea,

De 1o anterior, definiremos a los presupuestos como -
el instrumento de informacidén anticipada de todas aquellas -
actividades a desarrollar por un ente econdmico, expresados
en términos monetarios (estados financieros proyectados); -~
calculéndose en base a experiencias y estadfsticas de ejerci
cios anteriores, asi como de polfiticas previamente estableci-
das y considerando ademds las proyecciones hacia el futuro,
con el fin de lograr los objetivos de 1a empresa en forma --

eficiente y eficaz.
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Por lo tanto, el sistema presupuestario es uno de los
recursos mds valiosos de la administracién para el logro de

las metas de la empresa,

El programa general de actividades de toda organiza -
cién econdmica y sus aspectos particulares quedan representa
dos en los presupuestos de operacién.por programas y el de -

efectivo.

) Conviene hacer referencia expresa de sus relaciones,

con el fin de resaltar los propésitos diferentes que se per-
siguen al elaborar cada uno de los documentos que Jo contie-
nen. La realizacidn de presupuestos de operacidn, por progra
ma y de efectivo, asf como su ejecucidén y control no son ac-
tividades independientes y excluyentes entre sf, sino por el
contrario, son tareas simultfneas y necesarias dentro de la

administracidn de los recursos de que disponen las entidades.

La definicidn explfcita y detallada de objetivos, es
de fundamental importancia en el proceso de planeacidn de las
entidades, con el fin de lograr una eficacia por medio del -
cumplimiento de los objetivos previstos y por el alcance de
pardmetros financieros, los cuales son indispensables para -
evaluar la eficiencia con la que se logra cumplir con dichos

objetivos.
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Las prdcticas y técnicas de administracién deben ser
adecuadas a los prop6sitos y caracteristicas de las entida -
des y en particular sus procedimientos de programacidn y for
mulacidn presupuestal, han de permitir la fijacién de metas
y objetivos claramente definidas, asf{ como el anilisis de su
costos, para que de 1a combinacidon de estos factores se ob -
tengan elementos de juicio suficientes para mejorar 1a efica

cia operacional de la entidad.

La formulacidn de presupuestos de operacién, por pragra
mas y de efectivo, son en la prdctica aspectos diferentes pa
ra una misma actividad en una entidad. Conviene sin embargo,
distinguir las diferencias y relaciones que existen entre es

tos tres conceptos.

Para ello conviene mencionar que todo proceso presy -
puestal 1leva a la estimacidn de un pronéstico, es decir que
implica 1a identificacidén de 105 valores que pueden alcanzar
las cifras mds significativas para una entidad econémica, cgo
mo resultado de 1a realizacidn de las operaciones durante un

lapso determinado.

Los presupuestos de acuerdo a 10s enfoques que se han
desarrollado en l1a prdctica y en la teorfa, vienen a ser en
@gltima instancia, listados de gastos o de ingresos, los cua-

les se clasifican en grupos significativos de acuerdo al -
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propSsito que se persiga.

Se debe destacar que el agrupamiento de las cuentas,
su clasificacidn y su detalle mismo, varfan en funcidn de --.
las necesidades que se procura satisfacer mediante la elabo-
racién y control de un presupuesto. De ahY que los criterios
de clasificacién presupuestal son tan diversos como variadas
son las necesidades que atiendeﬁ. Sin embarao, existen cuan-
do menos dos grandes grupos presupuestales de acuerdo con el
campo gue cubren: presupuestos de operacidn y presupuestos -

financieros.

Los presupuestos de operacidn representan en términos
generales cifras que repercuten en forma directa en los re -
sultados, de esta manera se distinguen de los presupuestos -
financieros, que son aquellos cuyas cifras reflejan las fi -
nanzas de la entidad; esto es, que los presupuestos de opera
cién reflejan los datos que afectan al estado de resultados,
mientras que los financieros se refieren a cifras de balance

general.

El presupuesto-de operacidn suele dividirse o especia
lizarse por funciones, de tal manera que resulta el presy -~
puesto de ventas, el de costo de produccidn, el de gasto§ ge
nerales, etc. E1 grado de detalle con que esto se elabora de

pende también de miltiples factores. Asi poer ejemplo, el pre
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supuesto de ventas puede elaborarse por productos, por zonas
geogrificas, etc., para condensar asi datos de interés para

la direccién y la toma de decisiones.

Este presupuesto también puede especializarse por --
dreas departamentales o centros de costos, de manera que re-
fieje los datos relevantes del prondstico de resultados que
afecta a cada una de las dreas de responsabilidad que comin-
mente identifica el organigrama de una entidad; mds adn, pue
de combinar diversos criterios de agrupacidn o detalle, pero
en esencia, cualquiera que sea el enfoque, lo que se busca =~
es hacer una previsién o estimacién de las utilidades o pér-
didas que puedan derivarse de la realizacidn de voldamenes da

dos de actividad.

tas modalidades o enfoque del presupuesto de opera --
cién varfan s6l0 en funcidn del grado de detalle que se quie
ra captar, o bien de la orientacidn funcional o departamen -
tal del mismo. Un enfoque funcional acentuard el andlisis de
cada uno de los conceptos del estado de resuitados; un enfo-
que departamental revisard con detalle la aplicacidn de las
cifras de resultados dentro de cada una de las dreas de res-

ponsabilidad de la entidad. .

E1 criterio de clasificacidn de las cifras de ingre -

s0s y egresos sigue entonces muy de cerca al que se utilice
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para la presentacién del estado de resultados. Su detalle --
analitico depende de Ta informacién histérica y de los me -~
dios de control de que disponga para vigilar el ejercicio --

del presupuesto.

El objetivo de la entidad es el de maximizar sus uti=-
lidades mediante la obtencién de un margen positivo mayor o
menor entre los ingresos y los egresos, el presupuesto de --
operacifn serd un recurso fundamental y quizd suficiente pa-

ra orientar 1a toma de decisiones bdsicas.

Sin embarqgo, el presupuesto de operacidn no es un ins
trumento suficiente para la planeacidn de las actividades de
la entidad, 1a obtencidn de utilidades es condicién necesa -
ria pero no suficiente para evaluar su eficiencia, y de ahf
que se requieran mayores elementos de juicio, tanto para la
proyeccidn de sus tareas como para el control de sus activi-

dades.

E1 otro gran grupo que comprende el sistema presuﬁueg
rtal es el relativo a los presupuestos financieros, que como
yase menciond reflejan cifras representativas del balance, -
por lo que dentro de esta clasificacion deben incluirse el -
presupuesto de efectivo y el presupuesto de inversiones, co-

mo elementos fundamentales.
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El flujo de efectivo, conocido también como presupueste
de caja, presupuesto financiero, presupuesto de tesorerfa, =
presupuesto de movimientos de fondo, etc., constituye la es-~
timacidn de las posiciones que tendrd a diferentes fechas ~--

Tas cuentas de caja y bancos.

La elaboracibn de prondsticos respecto de las entra -
das y salidas de efectiva, es de fundamental importancia pa-
ra prevenir }a capacidad de 1a empresa o entidad econdmica,
para hacer frente a los pagos que se derivan de su actividad
S1 bien es cierto que la situacién de caja y bancos guarda -
estrecha relacifn con Tas demds actividades de la entidad, -
debe sin embargo, considerarse por separado por su importan-

cia en el desarrolle cotidiano de actividades.

En esencia, elaborar un presupuesto de efectivo signi
fica hacer estimaciones de las cantidades que se recibirdn -
y de los desembolisos que deberdn hacerse en el periodo presu
puestal, con el fin de tener datos que permitan evaluar la -~
suficiencia de fondos y en su caso adelantar gestiones para

obtener créditos o recursos adicionales de cualquier fuente.

La planeacién de necesidades de efectivo permite la -~
operacién con el menor capital de trabajo posible, ya que -~
evita tener fuertes sumas improductivas a disposicién; igual

mente, ayuda a tomar las medidas necesarias para el pago -~
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oportuno de obligaciones a su vencimiento y facilita la ob -
tencién, en forma organizada, de los fondos necesarios para

Ta operaci6n o la ampliacién de los activos.

Evidentemente existe una estrecha relacién entre el -
presupuesto de operacién y el flujo de efectivo, toda vez --
que ambos recogen conceptos muy similares de ingresos y egre
sos, ya que la diferencia sustancial entre ellos marca la in
tervencign de fondos en efectivo; ademis se distingquen por -
su fondo valorativo. Mientras el flujo de efectivo marca 1i-
mitaciones para la accidn de quienes toman las decisiones, -
-en el sentido de proporcionarles 1imites derivados de la --
disponibilidad de fondos- el presupuesto de operacidn se ba-
sa en un criterio normado por la utilidad, 1a pérdida o la -
ganancia. En su caso, el criterio bdsico para la toma de de-
ciones serd la magnitud de los fondos disponibles y en el --
presupuesto de operacidén las decisiones en el resultado fi -
nal. En ambos casos, los objetives, propdsitos y metas y la
raz6n de ser de la entidad quedan implfcitos, o no se expre-
san, y ello limita la capacidad del presupuesto tradicional
para expresar el fondo conceptual de l1a politica econfmica y
social de la entidad, la cual queda reflejada en un presupues

to por programas.

Este concepto de formulacién presupuestal se interesa

primordialmente por un sistema de clasificacidn de los gas -
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tos, que se estructure en funcidn de los objetivos particula
res y metas de la entidad. £s decir, procura aclarar el cos-
to probable de cada una de las tareas significativas que se

comprometa a realizar una entidad para cumplir su objetivo.

En este sentido la agrupacidn de Yos egresos se detalla de -
acuerdo a las diferentes actividades especificas que realjza
una entidad, de tal modo que reflejen el costo de cada una -

de ellas.

El término mismo de presupuesto por programas, trata
de reflejar la idea del costeg de cada une de lgs programas
de una entidad, y conforme a este criterio serd también una
lista de los ‘egresos previstos, sdlc que organizada en fun -
cidén de las metas y objetivos predeterminados, de este modo
se refiejan las decisiones sustanciales y las metas que se -
ha propuesto l1levar a cabo una entidad, ya que la razdn prin
cipal de la metodologia del presupuesto por programa, radica
entonces en su capacidad para expresar detalladamente los ob

jetivos y metas de accidn de 1a entidad,

En sentido estricto bastaria con gue un presupuesto -
por programa refleje el costo global de cada uno de los pro-
gramas de una entidad. 5in embargo, también es conveniente -
conocer el detalle de dicho costo, ya gque la tradicibn conta
ble ha desarrollade criterios de clasificacidn y agrupamien-

to de los egresos, confarme a normas en gran medida unifor -
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mes, por 1o que pueden aprovecharse sus criterios para el --

anilisis detallado del costo de cada programa.

Es as{ como se establece una relacidn estrecha entre
el presupuesto de operacidn, el presupuesto por programas y
el flujo de efectivo, es decir, en el presupuesto por proara
mas, el detalle del costo de cada programa puede elaborarse
siguiendo los criterios de clasificacifén del presupuesto de

operacidon o del flujo de efectivo.

De acuerdo a las clasificaciones presupuestarias ya -
mencionadas, cada presupuestador, en funcidn de Tos intere -
ses y necesidades a las que sirve, clasifica los conceptos -
que integran su presupuesto. Si el propdsito que debe servir
es obtener utilidades, se preferird una clasificacién adecua
da al criterio del presupuesto de operacién; si 1a cuestidn
fundamental es la disponibilidad de recursos, se preferird -
1a que mds se acerque a un presupuesto comin de ingresos y =
egresos en efectivo; y si se atienden VYos programas de ac -~
cién, sus objetivos y metas, se preferird clasificar los ~-

egresos € ingresos por programas.

Cabe sefialar sin embargo, que en la prdctica, ta com-
binacién o cruzamiento de clasificaciones es de gran utili -
dad para un andlisis mds detallado, asi como para un mejor -

aprovechamiento en el sistema presupuestal que se implanten
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en las entidades.

Por dltimo, el presupuesto de operacifn, el presupues
to por programas y el flujo de efectivo no son excluyentes -
para planear la operacibn de las entidades, ya que el desa -
rrollo y aplicacidn adecuada de estos conceptos serd induda-
blemente de gran utilidad para la evaluacién sistemdtica de

la eficacia de las entidades.

2.7 METODOS DE PRONOSTICO DEL FLUJO DE EFECTIVO

La planeacidn del flujo de efectivo es esencialmente
a corto plazo. Todos los bienes que constituyen el capital -
‘operante estdn a corte plazo, de modo que normalmente rotan A
varias veces al afio. E]1 propésito de la planeacidn del flujo
'de.efectivo consiste en identificar los faltantes 0 exceden-

tes temporales de efectivo y ocuparse de ellos.

Algunas empresas emprenden la planeacién del flujo de
efectivo con mds de un aho de anticipacidén. E1 intervalo de
la planeaci6n dentro de dicho esguema deberd ser fijado indi

“vidualmente por cada empresa siendo el intervalo mds comdin -
el de un mes, es decir el administrador financiero prevé sus
entradas y salidas de efectivo con md@s de un mes de anticipa
cién, para to cual é1 calcula lossaldos de principio y de --

fin de mes. Repite este procedimiento a To ltargo de los res-
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tantes once mes del afio, si el total del proyecto es por un
afio. Un mes tiene 1a ventaja de coincidir con los procedi --
mientos contables de la mayorfa de las empresas y probable -
mente también con su perfodo establecido de recaudacion de -

cuentas por cobrar.

La planeacidén real incluird 1a previsién de las entra
das y salidas durante cada intervalo del! plan y comentarios
con gerentes de otros departamentos cuya actividad pudiera -
influir en desembolsos, tales como: compras, ventas, etc. En
cuanto la previsién esté terminada, el administrador finap -
ciero podrd decidir sobre la manera de céqo cubrir los fal -
tantes temporales de efectivo y cémo invertir los sobrantes
temporales del mismo, E1 posee ahora los detalles necesarios

para desarrclliar un plan concreto de flujo de efectivo.

Cabe sefialar que ciertas salidas considerables de -~
efectivo, pueden y deben ser planeadas para dfas especificos,
v.g., 10s pagos de impuestos y de dividendes. Ademds algunas
empresas engloban en sus planes de efectivo una provision pa
ra una reserva minima de numerario que estard disponiblie pa-

ra cubrir emergencias inesperadas.

Bisicamente son tres los métodos que se utilizan para

el prondéstico de efectivo:
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a) Método del capital de trabajo diferencial.
b) Estado de cambios en la situacidn financiera en
base a efectivo.

t) M&todo de entradas y salidas
METODO DEL CAPITAL DE TRABAJO DIFERENCIAL

Por medio de este método, se ajusta el capital de tra
bajo que se tenga al principio del mes con la utilidad neta
presupuestada para ese mes, mds otras entradas y menes otras
salidas de efectiva, para llegar al capital de trabajo esti-
mado y que corresponde al fin de cada mes. De esta cifra se

restan los siguientes conceptos:

- Capital de trabajo que se considera apropiado, ex -
cluyendo la existencia en caja y bancos que también se esti-

ma como apropiada.

- La existencia en caja y bancos que como saldo fijo
se deba conservar (la misma cifra que se excluyd del capital

de trabajo, seglin punto anterior).

La diferencia resultante de las deducciones anteripg -
res, representa el efectivo que puede destinarse a ta compra
de titulos o a la realizacién de inversiones temporales, o -

bien para su depdsito en cuenta especial.
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Este método es apropiado en 1os casos en que se han -
sefialado estdndares para los inventarios, documentos y cuen-
tas por cobrar, relativos a ciertos voldmenes de venta y so-
bre todo, cuando se tenga como‘objetivo fundamental la inver

si6n de fondos provenientes de utilidades.

ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA EN BASE
A EFECTIVO

Actualmente, se encuentra normado por el Boletin B-11
del I.M.P.C. (Instituto Mexicano de Contadores Piblicos, A.C.) y su --
objetivo es presentar en forma condensada y comprensible, in
formacidn sobre el origen y aplicacidén de efectivo durante =
un perfodo determinado, para 1o cual deberd contener informa
cién significativa y relevante sobre la liguidez o solvencia

de 1a empresa a través de los siguientes aspectos:

- Capacidad para generar efectivo a través de sus ope

raciones normales.
- Uso de inversiones y financiamientos.
- Como consecuencia de los dos aspectos anteriores, -

informar sobre los cambios en la situacion financiera duran-

te un perfodo.
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Este estado financiero es util tanto para reveiar in-
formacidén histdrica como para la planeacidn financiera a cor

to 'y a largo plazo,

Cuando una empresa realiza su planeacidn financiera y
resulta una posicidn deficitaria del efectivo proveniente de
sus operaciones normales, deberd analizar su negocio y redi-
sefiar su estrategia financiera a fin de evitar en lo futuro
poder estar sujeta a un endeudamiento creciente que pondria
en riesgo su solvencia y liquidez. Esto es, revisar su ciclo
a corto plazo (rotacién de inventarios, cobranza, etc.), eli
minando algunos productos, revisando su capacidad productiva,

etc.

Este es el tipo de informacidon con 1a cual la direc -
cién de una empresa deberd contar para sus fines de planea -

cidgn general y para andlisis de contingencias.
Bases de preparacién.

La informacién que presente el Estado de Cambios en -
la Situacidén Financiera en base a Efectivo debe ser previa-
mente seleccionada, clasificada y resumida de manera que --
muestre claramente el resultado de las actividades de finan-
ciamiento e inversidn de la empresa, proveniente de las ope-
raciones y de los cambios de estructura durante un perfodo -

determinado.
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Es necesario entonces contar para su elaboracién con
un Balance General comparativo que muestre las variaciones -
entre una y otra fecha, asf{ como un Estado de Resultados co-
rrespondiente al mismo perfodo. Las variaciones obtenidas de
berdn ser analizadas a efecto de mostrar cifras de orfgenes
(financiamientos, aumentos de capital contable y/o venta de
activos fijos) y aplicaciones (adquisicién de activos fijos,
pago de deudas, dividendos y reduccibén de capital), culminan

do con el incremento o decremento neto del efectivo.

De esta forma, este estado financiero busca principal
mente identificar el flujo de efectivo proveniente de las --
operaciones del perfodo traduciendo el resultado neto refle-
jado en el Estado de Resultados a flujo de efectivo.

'

Elementos que integran este estado:

E1 estado de cambios en la situacidn financiera en ba
se a efectivo deberd integrarse fundamentalmente de las si -

guientes acciones:

- Flujo de efectivo generado por (o destinado a} la -
operacidn.

- Financiamientos y otras fuentes de efectivo.

- Inversiones y otras aplicaciones de efectivo.

- Incremento (o decremento) neto en el efectivo.
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Flujo de Efectivo generado por la Operacién.

Representa la capacidad de generacidn de recursos pro
venientes de la operacidn normal o propia de la empresa, la
cual se determina partiendo de la utilidad neta que muestra
el Estado de Resultados, a 1a cual se le deducen o adicionan
los conceptos de cargos por deprecfacién,fluctuaciones cam -

biarias, reservas, etc.
Financiamientos.

Comprende aquellos conceptos que originan un flujo de
efectivo para la empresa provenientes de la obtencidn de fi-
nanciamientos por créditos bancarfos, préstamos de accionis-

tas, aportaciones de capital, venta de activos fijes, etc.
Inversiones.

Comprende aquellos conceptos distintos al flujo de --
operacién que motivaron un desembolso de efectivo, entre los
que estdn: adquisiciones de activo fijo, pagos de pasivos a
corto y largo plazo (créditos bancarios), pago de dividendos

y reembolsos por reduccién de capital.
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Incremento (o Decremento neto) del Efectivo.

Es el resultado de restar de las fuentes de efectivo
obtenidas durante un perfodo (flujo de efectivo generado por
l1a operacitn mds financiamientos) el importe de las aplica -
ciones de efectivo durante dicho perfodo, To que aumentando
al saldo de efectivo inicial resulta en el saldo del efecti-

vo al final del perfodo.
Formas de Presentacién.

Existen diversas formas para presentar este estado fi
nanciero, las cuales dependerdn fundamentalmente de las ca -
racterfsticas y circun§tancias especi{ficas de cada empresa.
Sin embargo, cualguier forma de presentacidn deberé‘buscar -
cumplir con los objetivos del propio estado financiero, asf
como con los de cada empresa segin sus necesidades de infor-

macidn.

METODO DE ENTRADAS Y SALIDAS

Se basa en la determinacidn y cuantificacidon detalla-~
da de las entradas y salidas de efectivo a fin de conocer --

cudl es Tla posicién de efectivo de la empresa.

Este método consiste en un prondstico detallado de cg‘
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da funcidn que implique efectivo. Esencialmente es una pro -
yeccidn de los registros relacionados con el efectivo. Este

método es el mds comdnmente utilizado en las entidades al --
proporcionar una imagen de los movimientos o giros, tanto en
las entradas como en las salidas. Particulamente es aplica -
ble en aqueilas entidades que estdn sujetas a grandes varia-
ciones de su activo. AlGn mds, es muy Gtil para controlar el

movimiento o flujo de efectivo mediante 1a comparacidn de 1la

ejecucidén real con lTos prondsticos.

Este tipo de pronéstico, a diferencia del Estado de -~
Cambios en Ta Situacién Financiera en Base a Efective, he --
muestra el efecto sobre el flujo de efectivo de los cambios
en cuentas por cobrar, inventarios, cuentas por pagar yotro
capital de trabajo no efectivo. Se pueden preparar anexos pa
ra mostrar dichos cambios y su efecto sobre el flujo de efec
tivo. E1 listar las entradas y salidas simpiifica la determi
nacidon de la necesidad de crédito a corto plazo, o la dispo-
nibilidad de exceso de efectivo para inversiones a corto pla

Z0.

Este método se conoce también como "método directo”,
ya que se realiza una estimacidn directa de las entradas y -
salidas de efectivo que se efectuardn en un perjodo determi-
nado. Dicha estimacifn se hace con base en el presupuesto de

ventas, de compras, de produccidn, etc., y en las decisiones
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especfficas de la gerencia en cuanto a la obtencidn y pago -

de financiamientos.

En la practica,el método de entradas y salidas es el
més usual y el mds apropiado para obtener un cuadro completo
que muestre las fluctuaciones que afectan tanto a las entra-
das como a las salidas de efectivo. Es por ello que en el si
guiente capitulo se utilizard este método para la elabora --
¢ién del caso prdctico, detallando las entradas y salidas que

se estima habréd en el periodo que abarca el presupuesto.



CAPITULO 3

FORMULACION DEL. ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVD
{CASO PRACTICO)

3,1 ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

3,2 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

3,3 DESARROLLO DEL CASO PRACTICO
3.3,1 ENTRADAS Y SALIDAS DE EFECTIVO
3.3.2 ESTABLECIMIENTO DE PREMISAS
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3,1 ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

E1 estado de flujo de efectivo puede definirse como el
documents que muestra las entradas y salidas de efectivo, de

una entidad en un perfodo determinado de tiempo.

Es un estado financieroc dindmico, ya que muestra el -
flujo de efectivo de la entidad durante un perfodo comprendi

do entre dos fechas.

Laos elémentos que primordialmente integran el estado
de flujo de efectivo elaborado con datos estimades o reaies

son:

- E1 saldo inicial.
~ Entradas de efective.
-~ Salidas de efectivo,

- E1 saldo final.

E1 salda inicial que es el efectivo existente al prip
cipio del perfodo, mis las entradas de efectivo, menos Jas -
satidas de éste, dar&n como resultado el saldo final del pe-
riodo. E1 perfodo que abarca el estado de flujo de efectivo

puede ser diferente en cada caso, segin sean las necesidades
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de cada entidad y éste puede ser anual, semestral, trimestral,

mensual o semanal.

Para el presente caso préactico se elaborard el estado
de flujo de efectivo para Distribuidora Automotriz, S.A. de

C.V.,por el periodo de un mes dividido por semanas.

3,2 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Para la elaboracidn del estado de flujo de efectivo -

se establecen los siguientes objetivos:

a) Prever sobregiros en las cuentas bancarias y sal
dos mfnimos con que deban operarse, debido a las -
variadas circunstancias que afectan las entradas -

o salidas de efectivo.

b) Tener a disposicién alternativas que puedan tomar-
se en caso de faltantes o excedentes en los fondos
de efectivo de 1a empresa (créditos bancarios abier

tos e inversiones en valores).

c) Estar en posibilidad de efectuar un andlisis de --

costo-beneficio para cada alternativa.

d) Al formular e) estado de flujo de efectivo se de -
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ben recabar cifras que servirdn para planear en --
forma general las operaciones de la empresa, loca-
lizando posibles alternativas para sugerir a la ad
ministracién de la entidad la adopcidn de aquellas
que puedan representar mayor beneficio y convenien

cia.

Algunas de estas alternativas son las siguientes:

- Los excedentes de efectivo pueden invertirse de di-
ferentes formas, dependiendo del plazo de diposi --
cién, mismo que estard en funcidn de las necesida -
des de operacién de 1a empresa, es decir si existe
efectivo disponible y los compromisos estdn cubier
tos, éste podrfa invertirse en valores de renta fi-
ja como por ejemplo: Cetes, sociedades de inversidn,
fondos de inversidén y dfas prestablecidos, entre --
otros. En el caso de que exista excedente de efecti
vo, pero también la necesidad de liquidar compromi-
s0s, &stos podrfan utilizarse para el pago de pasi-
vos por concepto de financiamientos, o bien para la
adquisicién de refacciones y accesorios, asi como -

la compra de vehiculos nuevos y seminuevos.

Cabe sefialar que en ningin caso los recursos de la --
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distribuidora deberdn destinarse a la inversidn en el merca-
do de capitales, ya que éste trairfa consigo un riesgo adi -
cional del que cominmente enfrenta la empresa en sus opera -

ciones diarias.

- Para que la empresa pueda operar con un adecuado ca
pital de trabajo, asi como para hacer frente a los
faltantes de efectivo utiliza las siguientes alter-

nativas de financiamiento:

+ Lineas de crédito compuestas por:
* Préstamos directos o quirografarios.
* Plan ventas o descuento de cartera en autos.
* Descuento de documentos o directo con garantia co
lateral.
* Plan piso, ya sea de una Sociedad Nacional de Cré

dito o bien el que otorga la planta.

+ Inversiones en sobregiros:

+ Plazos de pagos a proveedores.
- Contratard la utilizacidn de una 1inea de crédito -
contra las de otras varias que emplea la entidad pa

ra bajar costos de financiamiento.

- La empresa sugerird la sustitucidn de pasivos a cor
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to plazo por créditos a Yargo piazo que conscliden

su posfcidén financiera.

- Se deben aprovechar al ma&ximo las bonificaciones e
incentivos que otorgue la planta por las compras --

realizadas.

- Los altos costos de financiamiento indicardn la ne-

cesidad de un aumento del capital social.

- Por otra parte los diversos renglones del estado de
flujo de efectivo esconden verdades de ineficiencia
y mala proyeccidn, debiendo dar a conocer estas fa-

1las a la administracidn para su correccidn.

3.3 DESARROLLD DEL CAS0 PRACTICO

ta finalidad de desarrollar el caso prdctico consiste
en 1a aplicacién de los conocimientos tratados en el capitu-
lo 2, para lo cual es necesario considerar la siguiente in -
formacidn: E) presupuesto de flujo de efectivo se elaborard
por el perfodo del lo. al 31 de enero de 1987, tomando como
base el presupuesto de operaci6n preparado para el ejercicio
de 1987 por el comité de presupuestos y presentado a la Gg -

rencia Administrativa y de Finanzas de la empresa (Cuadros -

No. XV y XVII}.
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El Estado de Flujo de Efectivo se formutard utilizan-
el método de Entradas y Salidas, (cuadro No.XVl), ya que -
el capftulo 2 se considerd a éste como el mds adecuado y

que mds se apegaba a las necesidades de la empresa.

Una vez elaborado el presupuesto de flujo de efectivo
base al de operacidn y el correspondiente Estado de Flujo
Efectivo se procederd a registrar las cifras reales que -
vayan presentando durante el periodo correspondiente, pa-
as{ poder compararias contra las presupuestadas, obtenien

de esta forma las variaciones correspondientes. Ya identi

ficadas éstas se realizard un andlisis en caso de que resulten

significativas.

3.3.1 ENTRADAS Y SALIDAS DE EFECTIVO

Distribuidora Automotriz, S.A. de C.V., presenta las

siguientes entradas y salidas de efectivo en su operacién --

normal, disefiadas en funcidn del catdlogo de cuentas:

ENTRADAS DE EFECTIVO

1. Ventas de contado.
1.1 Vehiculos nuevos: ventas realizadas al menudeo
de automéviles y camiones nuevos, incluyendo =

el equipo opcional y los accesorios instalados
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de fdbrica, asi como el importe a precio de --
venta de conversiones y adaptaciones efectuadas,

en su caso.

1.2 Vehfculos seminuevos: ventas de automdéviles y
camiones seminuevos propiedad de la distribui-

dora.

1.3 Refacciones: monto de las ventas de piezas y -
accesorios efectuadas a mayoristas, refacciona
rias independientes, a clientes no mayoristas
y las facturadas en Grdenes de reparacidén a --

través del taller.

1.4 Servicio: el importe a precio de venta de la -
.mano de obra incurrida en drdenes de repara --
cign de clientes en el taller de la concesiona

ria o reparaciones contratadas en talieres aje

nos.

2. Ventas a crédito (enganches).
2.1 Vehfculos nuevos: enganches en efectivo recibj
dos como parte de pago de las Ventas a crédito

.de vehiculos nuevos.

3. Impuestos retenidos en venta.
3,1 I.V,A. el importe del impuesto al valor agrega

do cobrado por la realizacién de actos o acti-
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vidades que establece la ley.

1.S.A.N.: el monto del impuesto sobre automévi
les nuevos retenido, pendiente de pagar al fis

co.

Cobranza:

4.1

Documentos por cobrar: el importe del cobro de
documentos recibidos como parte de paao en la
venta a crédite de unidades nuevas y refaccio-

nes.

Cuentas por Cobrar: adeudos cobrados de clien-

tes por ventas de vehiculos y refacciones a ~--

crédito no documentadas.

Nota: Debe evitarse dentro de 1o posibie, el -
mantener ventas a crédito pendientes de

documentar por perfodos mayores a un mes.

Otros: el importe recibido de cuentas por co -
brar transitorias, no relacionadas directamen-
te con la operacidn de nuevos, seminuevos, re-
facciones y servicio. Por ejemplo: cuentas ven
cidas, cheques devueltos, impuestos pagados en
exceso, registros de contratos por apertura de
crédito, y servicio de tramitacién y cobranza,

entre otros.
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5. Qtros conceptos:

- Ingresos provenientes de arrendamiento de vehicu
los.

- Intereses ganados por valores de renta fija o in
versiones.

- Intereses moratorios cobrados en el mes.

- Ingresos por dividendos de inversiones en accio-
nes.

- Bonificaciones e incentivos por compras a la plan
ta.

~ Ventas de activos fijos.

~ Intereses cobrados por ventas a crédito.

- Cobros de anticipos o préstamos otorgados a sgo -
cios, propietarios o empleados de la concesiona-

ria.
SALIDAS DE EFECTIVO.

6. Compras de upnidades nuevas: compras al contado de
automdviies y camiones nuevas inclyyendo el equipo
opciaonal y accesorios instalados de Ja fdbrica, ~-
asi como el costo de las conversiones y adaptacig-:

nes efectuadas en su caso.

7. Compra de unidades seminuevas: el importe de la --



10.

11.

85

compra de automéviles y camiones usados a precio -
de adquisicién al contado. Operaciones de recibir

unidades a cambio.

Compra de refacciones: importe de las compras al -
contado de refacciones y accesorfos a la fdbrica -

o proveedor.

Servicio: pago de reparaciones contratadas en ta -

Tleres ajenos al de la distribuidora.

Documentos por pagar.
10.1 Unidades nuevas: pagos & favor de compafifas
financieras y bancos que se tienen garantiza

dos con unidades nuevas en existencia.

10.2 Varios: importe de los documentos suscritos

a favor de bancos, financierasy particulares.

Cuentas por pagar.
11.1 Unidades con promesa de compra-venta: pagos
a favor de la planta por las unidades adqui-

ridas bajo este plan de financiamiento.

11.2 Proveedores: los pagos a proveedores por com

pras de mercancfa y servicios efectuados en
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cuenta abierta, (30, 60 y 90 dias).

11.3 Otros: pagos a acreedores por compras de bie

nes y servicios distintos a las mercancias.

Gastos de venta.
12,1 Unidades nuevas:

12.1.1 Variables:

12.1.2 Semifijos:

Comisiones e incentivos

a2 vendedores y gerente -
de ventas.

Gastos de previa entrega.
Gastos por traslado de -
unidades.

Gastos por seguro de uni
dades. ‘

Mantenimiento de unidades

nuevas.

Sueldos a vendedores y -
gerente de ventas y per-
sonal del departamento.

Vacaciones, gratificacio
nes y permisos al perso-

nal del departamento.
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Publicidad, promocién y
entrenamiento.

Intereses plan piso.

12.2 Unidades seminuevas:

12.2.1 Variables:

12.2.2. Semifijos:

12.3 Refacciones:

Comisiones e incentivos
a vendedores y gerente -
de ventas.

Mantenimiento de unida -
des semi-nuevas.

Seguros de las unidades.

Sueldos a vendedores, ge
rente y personal del drea.
Vacaciones, gratificacig
nes y permisos al perso-
nal.

Reacondicionamiento de -
las unidades.

Promocidn, publicidad y

entrenamiento.

Sueldos al personal del
departamento.
Vacaciones, gratificacig

nes y permisos.
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- Comisiones e incentivos
a vendedores de mostra -
dor y promotores.

~ Publicidad, promocién y
entrenamiento.

- Fletes y acarreos.

- Control de inventarios.

~12.4 Servicio: - Sueldos al personal admi

nistrativo del departa -
mento.

-~ Pago de mano de obra di-
recta.

- Comisiones e incentivos
(Gerenﬁe. recepcionista).

- Vacaciones, gratificacio
nes y permisos.

- Publicidad, promocién y
entrenamiento.

- Fletes y acarreos.

13. Gastos indirectos:
- Sueldos administratives de las oficinas genera-
les.
- Vacaciones, gratificaciones y permisos al persg

nal.
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Previsidn social. (Cuotas al I.M.S.S5.)

Pensiones.

Promocién y publicidad institucional.

Renta.

Seguros de edificios.

Impuestos prediales.

Reparacidn y mantenimiento de edificios,

Luz, fuerza y agua.

Teléfono, telegrama y correos.

Impuestos y derechos (1% e INFONAVIT).

Seqguros y fianzas.

Utiles de escritorio.

Honorarios por servicios profesionales.

Procesamiento de datos.

Beneficiencia y donaciones.

Intereses pagados: provenientes de descuento de i
documentos, préstamos directos, compras a crédj
to y otros.

Mantenimiento de equipo.

Gastos de viaje y representacidn.

Capacitacién y adiestramiento.

Gastos misceldneos (gasolina y lubricantes).
Sueldos de funcionarios: Gerente General y Di -
rector, asfi como 1os‘honorarios al Consejo de -
Administracion.

Otros gastos (indemnizaciones, pensiones, etc.}.
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14, Pago de impuestos.
14.1 I.V.A. por pagar: cantidad a pagar por con -
cepto del impuesto al valor agregado a las -

autoridades hacendarias.

14,2 1.S.A.N.: el importe del pago del impuesto -

sobre automéviles nuevos.

14.3 Anticipos 1.S.R.: anticipos del impuesto al
ingreso de las sociedades mercantiles del -

ejercicio.

14.4 I.V.A. acreditable: cantidad pagada por ta -

compra de mercancfa, bienes o servicios.

15. Otros conceptos:

- Comprasde activos fijos.

- Cualquier gasto por operaciones de cardcter --
ajeno al giro del negocio como: gastos por re -
gistro de contrato, apertura de crédito.‘cobraﬂ
zas, etc,

- Pago de la participacidon de los trabajédores en

las utilidades de la empresa.
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3.3.2 ESTABLECIMIENTO DE PREMISAS POR EL PERIODO DEL
lo. AL 31 DE ENERO DE 1987, CON BASE EN EL PRE
SUPUESTO DE OPERACIOM

Vehfculos nuevgs:

1. Se parte con un inventario
inicial presupuestado de -
unidades al lo. de enero = Uds., Costo (miles)

de 1987 de: 11 $15,390

2. Por el perfodc del mes de enero
de 1987 se espera que los -
retiros de unidades de la «

planta sean {compras):

Tipo: A-1 3
A-2 3
A-3 8
A-4 4
A-5 3
Total autos: 21
Tipo: C-1 21
' c-2 2
c-3 12
C-4 1
Total camiones: 36
Total vehficulos:

nowm
0~

3. Con base en la experiencia se
prevé que las ventas se reali

cen de la siguiente forma:



4.

Tipo: A-1
A-2
A-3
A-4
A-5
Total autos:
Tipo: c-~-1
c-2
C-3
Cc-4

Total camiones:

Total vehfculos

£l inventario final deseado

3l 31 de enero de 1987 es de:

Polfticas de ventas:
Operaciones de contado
Operaciones de crédito

- Enganche del 60% y el resto

a 30 dfas sin intereses.

E1 porcentaje deutilidad bruta
se acordd de la siguiente mang
ra:

Autos:

Camiones:

Para efectos del I.S.A.N., se
considerd las siguientes canti

dades por unidad:

—
N Lo

=] - ~n
e WD [3, 1 )

nm{w'
st <D

60%
40%

17%
19%

92

Casto {miles)

$25,965
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(Miles)
Autos $ 500
Camiones $ 100

Para pronosticar los gastos
varjables y semifijos de --
venta fue necesario estudiar
y analizar:
- Datos estadfsticos,
- Ultimo estado compara-
tive de operacién,
- Ubicacidn de la distri
buidora v,
- Problema de comerciali
zaci6én de cada una de

las unidades.

E1l porcentaje que representan del
margen de utilidad bruta es el si
guiente:

Variables: 10%

Semifijos 152
" Total gastos de venta: 25%

(Cuadro IV, Vv, VI, VII)
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DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.
PRESUPUESTO DE INVENTARIOS DE VEHICULOS NUEVOS EN UNIDADES Y EN PESOS
PARA EL PERIODO DEL I° AL 3! DE ENERQ DE 1987, VALUADOS BAJO EL
METODO DE COSTOS IDENTIFICADOS.
UNIDADES IMPORTE (miles de pesos)
INVENTARIO INVENTARKD | INVENTARIO INVENTARIO
INtCIAL. ENTRADAS SALIDAS FINAL INICIAL .ENTRADQS SALIDAS FINAL
AL °DE ENE| Mt e
PRESUPUESTO
PAIMERA SEMANA ¥ 12 1 12 { 15,390 18670 | 15,330 | 18,670
SEGUNDA SEMANA 2 | e 2 8 | 18670 | 27544 18,670 | 27,544
TERCERA SEMANA 16 a | e 4 27,544 7,161 27,544 2,164
CUARTA SEMANA 4 : 4 |- 7,161 - 7,161 -
QUINTA SEMANA - B 23 (Xe] B i3 - 45,809 19,844 25,965
| ToTaL YRS T P s8a 1 286 ¥
REAL
PRIMERA SEMANA 14 T 16 | 21546 | 8826 | 12,730 | 27642
SEOUNDA SEMANA i6 71 o " 23 | 2reaz | 28615 15840 | 40,4(7
TERCERA SEMANA 23 5 13 15 | 40,417 9.846 | 20,07 | 30,156
CUARTA SEMANA s 7 B 13 | 30,56 | 16,795 14,375 | 32,576
QUINTA SEMANA 13 14 9 i8 3’2,576 29,278 14,966 448,388
lTovaL ' ' -

CUADRO T

ve



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, 5. A. DE C.V,

PRESUPUESTO DE COMPRAS RARA VEHICULOS NUEVOS, EN UNIDADES, EN PESOS Y

POR TIPO DE VEHICULO. PARA EL PERIODO DEL I° AL 3| DE ENERO DE 987

13

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION
1 s
UNIDADES ucrﬁ’?ggl & UNIDADES |MILES DEJUNIDADES|MILES DE
PESOS PESOS
ERIMERA SEMANA AT [ 2,380 | 2,380 - - (1) 13801 |
A2
A-3
A-3 3 1,450 | 4350 | 3 5,135 - 785
A-5 o
[ SUMA 4 8.730 3 =N 1 {1,596
SEGUNDA SEMANA A-1 1 2,499 | 2,499 1 1,683 - (816
A-2 ot —
A -3 5 1,397 | 6,985 5 8,416 - 1431 o e )
A=q i 1,622 1 1,522 1 1,683 - 161
A=5
SUMA 7 11,006 7 | L78_2 -
"TERCERA SEMANA AT 1 2,499 | 249 T LS72 - 52 1)
A-2 i 1,967 i 1567
A-3
A-4
A5
SUMA i 2,499 Z 3,333 1 1440
CUARTA SEMANA AT
A2
A-3
A 4 2 4,798 H 4,798
A5 i 3,125 i 3,125
SUMA - - 3 7923 3 7,923
QUINTA SEMANA A-T .
A= 3 2,875 [ 8,625 21 4,83 {1y _[{eaaz]
A-3 3 1,537 4,611 i 2,081 (2)__|(2520)
A~4
A5 2,588 | 7,764 T 1450 2} {6,374)
| SUMA 21000 4 7,724 5 13,276
TOTAL _AJTOS 2 ) sy CA
SUBTOTAL VEHRICULOS 2 41,235 9 36503 2 {4,732

CUADRO X



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.
PRESUPUESTO DE COMPRAS RARA VEHICULDS NUEVOS, EN UNIDADES, EN PESOS Y
POR TIPO DE VEHICULO. PARA EL PERIODO DEL. I° AL 3l DE ENERO DE {987.

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION
COSTO _ | IMPORTE Nef 6 "[
UNIDADES | UNITARIO | . UNIDADES [MILES DE[UNIDADES| MILES DE
MILES DE PESOS PESOS PESOS
PRIMERASEMANA  _C-1_] .5 1 1,380 | 6,900 3 8,557 - 1,657
c-2
c-3 3 1,680 | 5,040 3 5,134 - 94
C-4
c -5
UMA ] 11,940 8 13,691 = 757
SEGUNDA SEMANA C-t 7 1,449 10,143 7 11,783 - 1,640
c-2 1 1,103 | 1,103 - - [ (1,103}
c-3 3 1,764 | 5,292 3 5,050 - (242)
c-4
c-5
SUMA 1l 16358 10 (6833 (3 235
TERCERA SEMANA c-1 2 1,449 | 2,898 2 3,938 - 1,040
c-2 e
c-3 1 1,764 | 1,764 i 1,969 - 205
c-4
c-5
SUMA 3 3,662 3 5.907 - 1245
CUARTA SEMANA ¢ (. 3 o o4
c-2
c-3 1 2,399 i 2,399
c-4 2 4,860 2 4,800
c-5 | 1,673 i 1673
SUMA - = 4 887z 4 8872
QUINTA SEMANA c-1 7 1,594 {11,158 5 10,455 | _(2) {703
c-2 [ 1,213 ] 1,213 i 1,082 - (13
c-3 5 1,940 19,700 3 6,914 2) (2,786
cc-g 1 2,738 | 2,738 | 3,103 - 365
SUMA 10 121,554, {4}
TOTAL CAMIONES s 87,949 38 ]86,857 (i) | 6,808
TOTAL VEHICULOS i) 29,104 §4 103,360 [3) | 4,116

96

CUADRO Xa



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.

PRESUPUESTO DE VENTAS PARA VEHICULOS NUEVOS, EN UNIDADES, EN PESOS Y

POR TIPO DE VERICULLO. PARA EL PERIODO DEL ° AL 3! DE ENERO DE I987.

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION
RECH
UNDADES S/Eﬁ%’g IMPORTE _|UNIDADES |MILES DE|UNIDADES| MILES DE|
MILES DE_PESOS | PESOS PESOS
PRIMERA SEMANA A-|
A-2
A~3 g 1,603 5,618 4 6412 ()Y 113,2087 | i
A4 3 1,747 | 5,241 3 5,241 - =TT
A5
SUMA 5 13859 7 17,653 {27 113,206)
SEGUNDA SEMANA A1 1 2.832 | 2832 ] 2,832 = -
A-2
A-3 o T
A-4 3 {1726 | 5,178 2 3,452 () _Tt,7286
A5
SUMA b 8,010 3 6,284 (1.0 726)
TERCERA SEMANA A=l 1 2,974 | 2,974 i 2,974 - -
A-2
AT s 662 [ 8,310 4 6648 (1 e22)
A-4 i e el e -
A-5
SUMA 7 13,095 3 11 433 {1y | (i.622)
CUARTA SEMANA A1 ] 3,049 | 3049 ] 3049 - -
A-2
A-3 2 3,048 2 3048 | o
L. A4 e p 1,857 ! 1,857 | . [
A5
SUMA 1 3,089 4 8,319 3 S 280
QUINTA SEMANA A
A-2 | 3,508 | 3,508 = - (1) 1{3,508)
A-3 i 1,.875_| 1,875 _2 3,579 } 1,704
A-4 o
A°S 2 3167 | 63i4 3,157 (3,15
SUMA 3 7 6,7 4.9
TOTAL AUTOS 28 0,710 23 T49.420 (
SUBTOTAL VEHICULOS 2 710 3 44 £l ] (6290




DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ,

S.

A, DE CV,

PRESUPUESTO DE VENTAS PARA VEHICULOS NUEVOS, EN UNIDADES, EN PESOS Y
POR TIPO DE VEHICULO. PARA EL PERIODO DEL {° AL 3i DE ENERO DE 1987

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION
PRECIO
UNIDADES | VENTA lIMPCHTE UNIDADES IMILES DE|UNDADES! MILES DE
1L " PESOS | PESOS PESOS
PRIMERA SEMANA c-i 1 1,704 | 1,704 1 1,704 R ]
t2
c-3 | 2,075 2,075 | 2075 - [
. SCTl. SN U TS -
c-5 i
SUMA 2 37 2 3799 - -
SEGUNDA SEMANA c-l _5 1,684 | 8,420 4 6,736 (N 10,6843
c-2
c-3 3 2,05 | 6,150 3 6,150 - -
c-4
¢-5
e SUMA g 14,870 7 12,886 {0 1,664
TERCERA SEMANA C- 7 168 112,376 5 B 840 (2) |1(3,536) j ]
[ T2 T 1,346 | 1,346 - - (1 {1,346)
C -3 3 2,152 6,456 2 4,304 {T1) (21|52)
c-4 Ao
c-5
SUMA 13 20.178 7 13,144 (4) {7,034}
CUARTA SEMANA c- 2 1,811 3622 4 | 7.244 2 3 3622
o
c- 1 2,205 | 2,205 i 2,205 - -
C-4
c-5 ]
SUMA F) 5837 5 9,349 3 3,622
QUINTA SEMANA c-| 4 1,993 | 7,972 3 5,797 (1Y _[(2,175) )
c-2 [ 1,379 1 1,378
€ -3 2 2,425 | 4850 F3 4,630 - {220}
c-4 B R
-5 3
SUMA [3 € 11,806 = 11oieY
[ TOTAL_CAMIONES o AL, 2T 161,084 [3) ]{e112)
TOTAL VEMICULOS 8%  B88 80 | 9%.484 (8)_{{i

CUADRO ¥Ia

86



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.
PRESUPUESTO DE VENTAS DE CONTADO, A CREDITO, ENGANCHES, EN MILES DE PESOS Y
POR DEPARTAMENTO, PARA EL. PERIODO DEL I° AL 3| DE ENERO DE 1967,
PRMERA SEMANA | SEGUNDA SEMANA] TERCERA SEMANAJCUARTA SEMANA | QUINTASEMANA | TOTAL MENSUAL
REAL  |PRE: REAL REAL REAL  prESAUESK] REAL REAL
AUTOS NUEVOS
CONTADO 8,915 6,992 4,606 3770 | 7857 6,860 1,829 | 4,988 7018 | 4,04l 130,425 | 26,651
CREDITO 40 % 5,944 | 4,661 3,204 | 2,514 | 5238 | 4,673 | 1,220 | 3,326 | 4675 | 2695 |20,285 {17,769
ENGANCHE 60% 3,566 2,797 1,922 1,508 3,143 2,744 732 1,996 2,807 1,617 12,170 10,662
CAMIONES NUEVOS - - . R
CONTADO 2,267 2,267 8,742 7,732 112,107 7,886 3,496 5,669 7,693 7,084 | 34,305 30,638
CREDITO 40% 1,512 1,512 5,828 5,154 18,071 5,258 2,331 3,780 5,129 4,122 (2287 20,426
ENGANCHE 60% 507 907 3,497 | 3,092 | 4,843 3,155 | 1,399 | 2,268 | 3077 | 2,833 | 13728 | 12,255
VEHICULOS SEMINUEVOS
CONTADO 10,482 8,118 8,425 9,701 12,084 8,594 3,659 2,383 10,958 112,209 48608 | 41,008
REFACCIONES
CONTADC 58% 3,248 2,755 3,268 2775 3,309 2,810 3816 3722 7,916 7708 [21557 19,770
CREDITO 42% 2,352 2,007 2,367 2,014 2,396 2,041 2,164 2,710 5,732 5,633 15,611 14,405
iﬁRV’IC!O ~ I
CONTADO [ 1,864 11,766 | 2,211 } 2,266 |2078 |2,088 | 2,085 [ 2201 |5926 | 6,383 [14,164 Jﬁ?‘?%
TOTAL CONTADO Ret.1 | 34776 |Zi,00q | 27, o ME : @mv _ N ]
w
[ TOTAL ENGANGES il 4,473 | 3,704 | 8410 | 438017308 [6a0e | WA | Walkd [N | - ﬁﬁfi""
TOTAL ENTRADAS
DE EFECTIVO 31,049 85907 [S28M ) i) a8 )

CUADRO



Vehfculos Seminuevos

1.

Se parte con un inventario inicial
presupuestado de unidades al lo. -

de Enero de 1987 de:

Se prevé la compra de 32 unidades -

repartijdas de la siguiente forma:
Automéviles
Camiones

Total de Vehiculos

Con base en la experiencia la admi
nistracidn de la empresa determiné
como objetivo de ventas el siguien
te:

Automdviles

Camiones
Total de Vehfculos

E1 inventario final deseado al 31

de Enero de 1987 es de:

tds.

10

—_
W w0

[ )
)

Costo (miles)

$ 8,860

$ 4,139



5,

101

Las ventas se realizardn al

100% de contado

Nota: Se puedentomar unidades se-
anuevas_a cambio de ventas de -«

unidades nuevas.

Con base en la experiencia el cos
to de ventas representa el 75% del

precio de venta.

Politica de gastos variables y
semifijos de venta:

Para pronosticar estos gastos, se
realizaron las mismas actividades
que en el departamento de vehicu-
los nuevos.

El porcentaje sobre el ﬁargen de

utilidad bruta es el siguiente:

Variables: 12%
Semifijos: 18%
Total gastos de venta 30%

(Cuadro VIII, IX y X)



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A DE C.V.

PRESUPUESTO DE INVENTARIOS DE VEHICULOS SEMINUEVOS EN UNIDADES Y EN PESOS PARA EL
PERIODO DEL I° AL 3 DE ENERO DE 1987 WALUADOS BAJO £1. METODO DE COSTOS DENTIFICADOS.

I UNIDADES IMPORTE. (MLES DE PESOS)
T RIVERSION Wm’knm RGN
L B o ENTRADA | SALIDA | gya( INIGIAL - |SALPA ear
[ PRWMERASEMANA Iy 17T ) 8 8860 [ 6,010 | B,0T0 . 6,800
[ oA SEMANA 1T Te T e T T (6,800 9,062 | 6318 | 9,544
TERCERA SEMANA 1} 3 10 4 9844 2,744 | 9,062 | 3,226
CUARTA SEMANA NI DU IO T S N A 13228 | 2744 | 2744 | 322 |
[ QUINTA_SEMANA 2 X0 SO YO A O - [ 3226 | 8912 | 7,999 | 4,139
Tome T ¢ R
STV A N S N N L
_PRWERASEMANA I3 5 1.7 12 ] (13642 | 4722 | 6,260 112,116
[ TTSEGUNOA SEMANA 12,116 6,920 | 13,171
TERCERA SEMANA ENNN {6,358 (10838 |
CUARTA SEMANA 110,838 1,787 12069 |
OUINTA SEMANA 112,069 a8 12 678 ]
FOTAL = -3 ——:mmm

COABRO T

2ot



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A, DE C.v.
PRESUPUESTO DE COMPRAS PARA VEMICULDS SEMINUEVCS, EN UNIDADES, EN PESOS Y
POR TPO DE VEHICULO. PARA EL PERIODO DEL I° AL 31 DE ENERO DE 1987

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION
COSTO M i 4
UNDADES {UNITARIO [ R4, T [UNIDADES [MILES DE JUNIDADES|MILES DE|
MILES DE_PESOS PESOS PESOS
PRIMERA SEMANA
AUTOMOVILES 4 910 | 3640 3 2,730 (W] (910)
CAMIONES 3 790 | 2,270 2 1,992 1 (1) (378)
SUMA 7 6010 3 8,722 (2]
[ SECORDA SEMANA B AR SR HSY SOV S
AUTOMOVILES 6 | 957 | 5742 | _8 i ]
CAMIONES 4 830 | 3,320 3
SUMA 10 8
TERCERA SEMANA " B . o —
AUTOMOVILES 2 957 | i914 2 2,385 - 451
CAMIONES | 830 830 2 1,660 | 830
SUMA 3 z.044 4 1. 4035 1 g8l
CUARTA__SEMANA .
AUTOMOVILES 2 957 | 1,914 2 2,138 - 224
CAMIONES i 830 830 ] 880 - 50
SUMA 3 LY - 3018 - 23
QUINTA_ SEMANA
AUTOMOVILES, 5 1,052 |_5,260 4 _1ap806| (1) (454)
CAMIONES 4 913 | 3652 4 3,908 = 256
SUMA 3 8,912 ) 8,714 @D 719
TOTAL VEHICULGS [ W] X4y ]

€01

CUADRO IX



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.
PRESUPUESTO DE VENTAS PARA VEMICULOS SEMINUEVOS, EN UNIDADES, EN PESOS Y
POR TIPO DE VEMICULO. PARA EL. PERIODO DEL {° AL 3! DE ENERO DE 1987.

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION
PRECIO [TMFCRTE ngz ]
UNIDADES | VENTA | Wef. 1.2 JUNDADES MILES DE |UNIDADES| MILES DE]
[ MILES BE_PESOS PESOS PESCS
PRIMERA SEMANA
AUTOMOVILES 8 1 .Li82 | 9456 | (2] _l{2364)) et o]
CAMIONES 1 1,026 | 1,026 - -
SOMA ] 10,482 - (2) _1{2,364)
— N I e
SEGUNDA SEMANA o NS R IS A AR SR A
_AUTOMOVILES 1 4 ) 1,276 | 5,04 1 5 16,380 | | 1,276
CAMIONES 3 Lio7 | 3,32 3 3,321 - -
SUIMA 7 8438 8 201 1 1,276
[ TERCERA SEMANE 1 Sninaac sl B R S Rttt
AUTOMOVILES 6 171276 | 7656 [ T {ueve)] - - o
CAMIONES 4 1,107 | 3428 2 (2,214
L o) 2 08a T DM MELED)
[ CUARTA SEMANA N .
AUTOMOVILES 2 1272 [ 2,562 1 are (1 f(etel) T
CAMONES } Lio7 | 1,107 1 1,107 - -
SOMA -3 P -5 - S PO D I (4.d Y|
[ GUNTA SEWANA B O A M A
AUTOMOVILES 1 5 1 1,441 | 7,205 | 8 | 7,2061 = - —
CAMIONES. 3 1,261 [ 3,763 4 00 ) 1,251
STNX ) 15,958 ] 12,209 T 1,287
SR
TOTAL VERKULOS L X - DNl L)

CUADRO X
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Refacciones

1.

Andlisis del inventario inicial
presupuestado al lo. de Enero
de 1987:

De rdpido movimiento:

De lento movimiento:

Subtotatl

Inventario obsofeto

Total

Se preve realizar compras de
piezas y accesorios durante el

mes por:

Con base al objetivo de ventas
asignado por la planta, al por
centaje de absorcién de gastos,

a las ventas de meses anteriores,
al potencial de ventas al mayoreo
y a la experiencia en 1a operacion
de la empresa, se estimaron las -
ventas por el mes de Enero de 1987

an:

Se estima terminar el mes con un

inventario final de:

$

$

(miles)

$ 9,014

1,279

$ 10,293

2,573

$ 12,866

37,168

11,916

105



5.

Polftica de ventas:
Ventas de contado
Ventas de crédito

- 30 dfas sin intereses.

Se estimé en promedio un costo de

ventas del:

El porcentaje que representan
Jos gastos de venta sobre el

margen de utilidad bruto es del:

{Cuadros XI, XII)

582
42%

66%



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.

PRESUP. DE INVENTARIOS DE REFACCIONES EN PESOS, VALUADOS BAJO EL

METQOO DE COSTO PROMEDIO,

PARA EL PERIODO DEL I1® AL 3! DE ENERO DE 1987,

INVENTARIO INVENTARIO
INICIAL AL ENTRADAS SALIDAS FINAL
1° DE_ENERO, (087} -Mef 8 -hipi+-.
(MILES __ DE___ PES03)
PRESUPUESTO
PRMERA_SEMANA TTT3eR7 1TTTio,3Es
SEGUNDA SEMANA 500 11,024
- - —
TERCE RA SEMANA 11,024 4,442 3783 11,683
CUARTA SEMANA [ 77 ,g83 “4.612 TTa3as T T e80T
QUNTA SEMANA 11,950 9,000 9,034 11,916
TOTAC 5 L N | U S 2% A 31 g
REAL N -
PRIMERA SEMANA 3,040 (5,708 ]
SEGUNDA_SEMANA 730856 | io,i28
TERCERA SEMANA 3,084 10,669
CUARTA SEMANA 4,103 10,166
QUINTA SEMANA 8,511 6,648
TOTAL SWERS 5 'Y S

—
L=l
~

—.
CUADRO XX



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C V.
PRESUPUESTO DE COMPRA Y VENTA DE REFACCIONES, EN MILES DE PESQS

PARA EL PERIODO DEL 1* AL 3t DE ENERO DE 1987

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION
COMPRA | VENTA | COMPRA |VENTA | COMPRA | VENTA
ot 8 r Ret®
PRIMERA SEMANA 3,783} 5800 | 3,026 | 4762 (757} | (838)
SEGUNDA SEMANA 4,345) 5638 | 3476 | 4,789 | (B€9) | (B46)
TERCERA SEMANA 4,442 | 5708 | 3538 | 4,851 (904) | (854)
CUARTA SEMANA 4,612 | 6580 | 3,690 | 6432 (9éZT W‘(_l‘aa‘) ) T
QUINTA SEMANA 9,000 | 13,648 7,200* WIS,?MI {1,800) (”3077)
TOTAL sa et (37,108 | 20580 | 3478 | (52s2) (2009

—
CUADRO XX

801



Servicio

Para presupuestar las ventas del taller
se tomd como base el objetivo determina
do por la planta para el mes de Enero -

de 1987. Este es de:

Todas las ventas se realizardn 100% de

contado.

El costo de ventas se prevé que repre

sente el:
El porcentaje que representan los gas-
tos de venta sobre el margen de utili-

dad bruta es el siguiente:

(Cuadro XIII)

109

{miles)
$ 14,164

60%



DISTRIBUDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.
PRESUPUESTO DE VENTAS Y COSTO DE SERVICIO, EN MILES DE PESOS
PARA EL. PERIODO DEL 1* AL 31 DE ENERO DE |987.

PRESUPUESTO REAL VARIACION EXPLICACION

VENTA | COSTO | VENTA | COSTO | VENTA |COSTO

(Rtilg | Rt | Ret.id | Rel: B <
PRIMERA SEMANA 1,864 L8 1,766 1,060 (98) (58)
SEGUNDA SEMANA 2,21 1,327 2,266 1,360 55 33
TERCERA SEMANA 2,078 1,247 2,088 | 1,253 10 ] J

PSRN SIS SR S SR AR PP —— P - _— - P
CUARTA SEMANA 2,085 1,251 2,201 1,321 16 70
QUINTA SEMANA 5926 | 3,555 6,383 | 3,830 457 275
> n N
TOTAL 04 | 8,408 | 14704 10.084.:] 540

CUADRO X
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Gastos indirectos

1. Para la elaboracidn del presupuesto
de gastos indirectos, se observd lo

siguiente:

- E1 andlisis estadistico,

- E1 nivel de actividad en que se
operard y

- Clasificacidén y an&lisis de los

gastos.
Y como Gltima parte unestricto control

de los mismos.

2. El cdlculo del prorrateo de los gastos

indirectos se realizd de la siguiente

manera:
Vehiculos nuevos 40%

Vehiculos seminuevos 10%

Refacciones: 30%

Servicio _20%

Total 100%

(Cuadro XIV)



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C. V.

PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS, GASTOS DE VENTA VARIABLES Y SEMIFWOS, EN MILES DE
PESOS Y POR DEPARTAMENTD. PARA EL PERIODO DEL ™ AL 31 DE ENERO DE B87.
PRESUPVESTO REAL

GASTOS DE_VENTA GASTOS | TOTAL GASTOS DOE VENTA GASTOS | TOTAL
NeRIABL ESSEMFUOS] TOTAL JINDRECTOS GASTOS WARIABLESEMIFUOS | TOTAL

GASTOS
A . et 13 ) 1 w8
PRIMERA SEMANA
3251 487 755 405 1,000 1,678 |
289 34| 189 387 280 810
T 7%
s0q

| REFACCOMES
SERWVICIO
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DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C. V.
PRESUPUESTO DE OPERACION POR EL MES DE ENERO DE 1987

(MILES DE_PESOS) _

CONCEPTO

UNIDADES NUEVAS i f

UNIDADES | 55

VENTAS 107,866
UTILIDAD BRUTA DE VEHICULOS NUEVOS 19,277
GASTOS DIRECTOS DE VENTA 4,820
UTILIDAD EN VENTA DE VEHICULOS NUEVOS 14,457
PROPORCION DE GASTOS INDIRECTOS 4,531
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL = 99 28

UNIDADES SEMINUEVAS .

UNIDADES a7

VENTAS ; 45,608
UTLIDAD BRUTA DE VEHMICULOS SEMINUEVOS : 1,415
GASTOS DIRECTOS DE VENTA ' 3425
UTILIDAD EN VENTA DE VEHICULOS swmuevos 7990 .
PROPORCION DE GASTOS INDIRECTOS : 1134
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL ! 6,856

"REFACCIONES : :

VENTAS 37,168
UTHIDAD BRUTA DE REFACCIONES 12,609
BASTOS DIRECTOS DE VENTA 3,499 |
UTILIDAD EN VENTA DE REFACCIONES 9,110 |
PROPORCION DE GASTOS INDIRECTOS 3,397
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL 1,979

SERVICIO :

VENTAS 14,164 .
UTIUDAD BRUTA DE SERVICIO 5,666 °
GASTOS DIRECTOS DE VENTA 1,418
UTILIDAD EN VENTA DE SERVKIO 4,248
PROPORCION DE GASTOS INDIRECTOS 2,269
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL 1,879

TOTALES :

VENTAS 204,828
UTILIDAD BRUTA DE VEHICULOS, REFACCIONES Y
SERVICIO 46967
GASTOS DRECTOS DE VENTA 13,182
UTILIDAD EN VENTA 35805
TOTAL GASTOS INDIRECTOS 14,331
UTLIDAD DE OPERACION 24474
OTROS GASTOS Y PRODUCTOS {NETO) 430
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 249504

CUADRO XX



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C. V.
FLUJO DE EFECTIVO SEMANAL POR EL MES DE ENERO DE 1987,
PRIMERA SEMANA | SEGUNDA SEMANA | TERCERA SEMANA| CUARTA SEMANA | QUINTA SEMANA | TOTAL MENSUAL
FRESAESTO| REAL_ PRESUREESTO] REAL PESO| AEAL o] mEA REAL REAL
ENTRADAS DE EFECTIVO 1
SALOOINICIAL EN EFECTIVO 1,839 2,180 20,116 | 18,220 1,407 1,786 2,023 2,636 7002 4,541 1,839 | 2,150
1. VENTAS CONTAOD B
1.1 VEHICULDS NUEVOS 1,82z 9.259 13,548 11,502 13,96 4 14,746 5,325 10,657 14,711 n,12s 64,730 57,289
1.2 VEHICULOS SEMINUEVOS 10,482 8 ie8 8,425 8,701 12084 5,894 3,869 2,383 10,9%8 12,209 45608 | 41,005
1.3 RERACOONES 3248 2,738 3208 2,718 3,309 2,810 3,816 312 7916 7,708 21,587 19,770
1.4 SERVICIO 1,064 1,766 2,211 2,286 2,078 2,088 2,085 2,201 5,926 6,383 14,164 14,704
2. VENTAS A CREDITO {ENGANCHE)
2. VEHICLOS NIEVOS 4,473 3,704 8,419 4,800 7,986 5,899 2,31 4,264 5,884 4,450 | 25893 | 22917
3. MPUESTOS AETENIDOS EN VENTA
3AAVA 8,787 5,340 7,031 4827 8,913 7,370 4852 4,984 8,909 8,320 |.36,293 | 31,243
“321.8.AN, i 4,700 3,700 2,800 2,200 4,800 3,700 800 2,800 2,600 2,100 15,500 | 14,200
4. COBRANZA
4.1 DOCUMENTOS POR COBRAR 10,000 10,000 10,000 8,000 10,000 7,000 10,000 8,000 50,000 33,000
42 CUENTAS POR COBRAR 4000 | 4000 4000 7,000 4000 | 3000 4000 | 5800 | 20000 | 19,800
4.3 0TROS o o o o o o o ] o o
5. OTROS CONCEFPTDS o ° 12,120 o 12,720 o
SUMAN ENTRADAS DE EFECTIVO 8T8
SALIDAS DE EFECTIVO
6. COMPRA DE UNIDADES NUEWAS 10,670 18,826 27,544 7,184 9,848 o 18,798 45,809 29,278 99,184 | 103,360
7. COMPRA DE UMDADES SENBLEWRY 8,010 4,722 2,082 7,978 2,744 4025 2,744 3018 8,714 29,472 28,454
6. COMPRA DE REFACCIONES 3783 3,026 4,348 3478 4642 3538 4612 3,890 7,200 26,182 20,930
9. SERVICO Lue 1,060 1,327 1,360 1,247 1,283 1,281 1,321 3,588 3.8% 8498 8,824
10,1 DOCLMENTUS POR PRGAR
10.} UNIDADES MUEDVAS o o o o o o 10,800 13,200 o o 10,800 13,200
10.2 VmOS o o o o g o 8,000 6,800 o o 5,000 6,500
11, CUENTAS FGOR PAGAR
11,1 UNIDL OON PIRONIESA OF COMPRR-AENTA, o o [+] o 27544 20615 o 0 o o 27544 28,615
1.2 PROVEEDORES ° o 0 o 8000 o o © o 8,000 8,000 5,000
13 OTROS. o o o o o o -] o o o o o
12. GASTOS DE VENTA
12.) UNDACES MIEAS
12, LIBRIABLES 328 270 11 333 e 447 172 p ) 488 3% 1,929 1,747
12.1.25EMF 08 487 408 87 500 859 &71 257 508 104 536 2,891 2,620
12.2 UMDADES SEMIEWS
12.21 VRABLES 289 224 283 334 363 268 72 355 492 1,370 1,390
12,22 8EMF1008 434 338 379 501 44 402 o7 833 73 2,055 2,088
12 3REFACCIONES 330 482 834 448 834 a2 652 1,281 1,382 3,499 3,463
124 SOWCO a7 176 21 227 208 209 220 593 838 1,418 1A70
13, GASTOS WMDINECTDS 1889 2,500 1888 2,500 1,888 2,500 2,500 3,777 5000 11,331 15000
14, PAGD WPUESTOS .
14.1 IV A. POR PAGAR ° o 32870 o o o o o o 32,670 28,740
14218.4.N. o o 17,000 18,200 o o ] o 17,400 18,200
143 ANTICIPOS LS R, 0 o 12,468 18,260 [ [ o o 12,458 | 15,260
1441LV.A. ACREDITABLE 4437 4,145 €342 6,214 3sel 6,679 10091 e,103 31,782 n232
[ 0 [ [ [ 0 o o
114,780 0 1 78 1 ] 3
3SWY 7,
o o o o o o ) 4,000 (] 8,000
N o o o o o o ] o o o
12,456 35,000 o o o o o o 12,486 | 35,000
] o -] o © o 0 o ) ]
PLAN PISO PLANTA ARBAADORA 275844 28,615 ] o ) 18,795 o o 27844 45,410
A BWENTREN:
CETES, PAGARES, FONDOS O IVV. ,
RENTA FluA [ [ 0 of 12,000 [ [ [ [ ol 12000 [
SALDO FINAL PARA EL SGUENTE
PEADO [0 TR ' 3 4

CUADRO X¥I
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DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, $. A. DE C. V.

PRESUPUESTO DE OPERACION POR EL MES DE ENERO DE i987.

(MILES DE_PESOS)

CONCEPTC PRESUPUESTO |1 (3)0 DE EFECTVO

UNIDADES NUEVAS

(NIDADES %5 50

VENTAS 107,886 85484
UTILIDAD BRUTA DE VEMICULOS NUEVOS 19,277 17466
GASTOS DIRECTOS DE VENTA 4820 4,367
UTLIDAD EN VENTA DE VEHICULOS NUEVOS 14457 13099
PROPORCION OE GASTOS INDIRECTCS 4,531 6000
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL 9,926 7,099

UNIDADES SEMINUEVAS

UNIDADES a7 33

VENTAS 45,608 41,005
UTILIDAD BRUTA DE VERICULOS SEMINUEVOS 1,415 It,585
GASTOS DIRECTOS DE VENTA 3425 3,475
UTILIDAD EN VENTA DE VEHIOADS SEMINUEVOS 7,990 a,t10
PROPORCION DE GASTUS INDIRECTOS 1,134 1,500
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL 6,856 6,610

REFACCIONES

VENTAS 37,168 3,475
UTILIDAD BRUTA DE REFACCIONES 12,609 12,37
GASTOS DIRECTOS DE VENTA 3495 3463
UTIUDAD EN VENTA DE REFACCIONES 9, 1{0 8,908
PROPORCION DE GASTOS NDIRECTOS 3,387 4,500
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL 1,979 1,410

SERWVICIO

VENTAS 14,164 14,704
UTILIDAD BRUTA DE SERVICIO 5,666 5,880
GASTOS DIRECTOS DE VENTA 1,418 1 470
UTIUDAD EN VENTA DE SERVICIO 4,248 4410
PROPORCION DE GASTOS INDIRECTOCS 2,269 3,000
UTILIDAD DE OPERACION DEPARTAMENTAL 1,879 1,410

TOTALES -

VENTRS 204,826 198,368
UTILIDAD BRUTA DE YEHRICULOS, REFACCIONES ]|
SERVICIO 48,367 47,302
GASTOS DIRECTOS DE VENTA 13,162 12,778
UTILIDAD EN VENTA 38,803 34527
TOTAL GASTOS INDIRECTOS 11,331 3,000
UTILIDAD DE OPERACION 24,474 {9,027
OTROS GASTOS Y PRODUCTOS {NETO) 430 { 890
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 24,904

e,817

CUADRO 1L



CAPITULO 4

CONTROL DEL, FLUJO DE EFECTIVO

4,1 oBJETIVOS

4,2 IMPORTANCIA E IMPLANTACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE EFECTIVO

4,3 NORMAS POLITICAS Y AREAS OUE INTERVIENEN

4.4 PROCEDIMIENTOS



4,1 oBJETIVOS

Desde un punto de vista conceptual, la responsabili-
dad de la funcidn del administrador financiero debe ser maxi

mizar la riqueza de los accionistas.

A nivel operacional, tiene la responsabilidad de pre-
servar la continuidad del flujo de fondos de manera gue nin-
guna decisifén esencial de la alta direccidn se detenya por -

falta de poder de compra de la empresa.

La planeacidén y control del efectivo forman un proce-
so interactivo con Ya planeacién y control de las operacio -
nes, ya que una incide sobre la otra. En la época actual es
vital asegurar a la empresa un adecuado flujo de efective pa
ra Tlevar a cabho el plan de operaciones y llegar a metas fi-~

jadas de crecimiento y rentabilidad.

El flujo de efectivo tiene una importancia aparte de
la planeacidn y control de las utilidades y la estructura fi
nanciera. En una época de inflacidn, Tos Estados de Resulta-
dos muestran utilidades que no necesariamente se dejan sentir =~
en el flujo de efectivo, ademds de las distorsiones existen-

tes en ta informacidén contable, hay necesidades crecientes -
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“de capital de trabajo y activos fijos, cobranzas mis lentas
Y pagos mds rdpidos que producen una reduccidn de 1a liqui -
dez no congruente con las utilidades registradas en los Esta

dos de Resultados y de Situacidn Financiera.

Por otro lado, la falta de recursos externos obliga a
las empresas a optimizar el uso de los recurses propios y --
aprovecharlos al mdximo. Para esto se requiere el uso de in-
formacién especifica del flujo de efectivo, en forma realis-
ta y sin las limitaciones contables de otros Estados Finan -
cieros. La informacidn necesaria para la toma de decisiones
necesita incluso estar lista mucho antes de haber pasado por

registros contables.

E1 presupuesto de Flujo de Efectivo al igual que los
presupuestos que le sirven de base, contiene estimaciones --
por 1o que un error de apreciacién en alguno de los presuy --
puestos, puede originar una mala apreciacién de los ingresos
a obtener en un perfodo presupuestal, o en el caso de los --
egresos las consecuencias de este error serdn mayores o meng
res segiin sea la importancia de la desviacidn de la estima -

cidn.

Para poder utilizar el Estado de Flujo de Efectivo co
mo mecanismo de control dentro de una entidad, es necesario

acumular las cifras reales que implican movimiento de efecti
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vo, de forma tal que puedan ser comparables con las original

mente proyectadas.

Esto representa la necesidad de sistematizar cuidado-
samente el flujo normal de las operaciones que impliquen mo-
vimientos de efectivo, con el objeto primordial de que los -
datos reales acumulados sean comparables corlos planeados, -

porque de no ser asi la comparacidn perderfa su efectividad.

Es aconsejable formular semanalmente un reporte de in
gresos y egresos y acumularlo por mes de manera que se CcOmpa
ren con el Estado de Flujo de Efectivo, del cual se obtienen
las variaciones, se seleccionan las mds importantes y se in-
vestigan los motivos por los que las cifras reales se aleja-
ron de las presupuestas, procediéndose a formular un reporte
mensual a la Administracién de la Entidad, que fncluye Tas -
principales variaciones, a fin de tomar las medidas correcti

vas inmediatas, en caso necesario.

4,2 IMPORTANCIA E IMPLANTACION DEL SISTEMA
DE CONTROL DE EFECTIVO

Las dimensiones y la complejidad de los negocios mo -
dernos han hecho que los directores dependan de la razonabji-
1idad de numerosos.informes y andlisis. Por otra parte la --

responsabilidad primaria para la salvaguarda de los bienes de
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las empresas y la prevencién y el descubrimiento de errores
recae sobre la gerencia. De aquf que resulte indispensable -
la instalaci6n y el mantenimiento de métodos adecuados de --
control interno para poder confiar en los datos informativos

y asumir esa responsabilidad.

Aunque se reconoce la imposibilidad de delinear un --
sistema perfecto de control interno que preste todas las ga-
rantfas y cubra las necesidades de todas las entidades, indge
.pendientemente de su tamafio y clase, si es factible 1legar a
instalarlo siguiendo principios y métodos fundamentales de -
control adecuados que llenen las necesidades peculiares de
cada negocio y que, al mismo tiempo, su costo de operacidén -
resulte econdmico en reltacién a las ventajas que proporcio -

na,

Debe afiadirse qué la responsabilidad de 1a gerencia -
no termina con la instalacién de los procedimientos. de cop -
trol. Un sistema de esta naturaleza debe ser objeto de una -
constante atencidn de manera que se pueda conocer si las ins-
trucciones se han interpretado debidamente y si se estdn 1le
vando &4 cabo conforme al plan inicial. Cualquier sistema, st

carece de vigilancia, decae rdpidamente y pierde su eficacia

€s necesario conocer y controlar las entradas y sali-

das de los recursos financieros de la empresa, estableciendo
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un sistema de control interno adecuadc mediante el cual se -

pueda asegurar el buen uso de los fondos.

E1 sistema dard a conocer en forma oportuna los recur
sos financieros de la empresa, controlando los desembolsos -
que deban efectuarse, delimitando responsabilidades de quie-
nes utilizan los fondos y se establecerd la forma y periodi-
cidad en gque deban reportarse los movimientos de efectivo al

departamente de contabilidad.

E1 sistema de flujo de efectivo se integra con un con
junto de procedimientos té&cnicos, mediante los cuales se pro
pone lograr el correcto uso de los recursos para el desenvol

vimiento de las actividades de la empresa.

El sistema prevé procedimientos de Control Interno pa
ra el correcto control de los fondos confiados a diversos --
ejecutivos y empleados de la empresa, desde su obtencidn has

ta la aplicacién de los mismos.

E1 departamento encargado de llevar a cabo el sistema
depende directamente del Gerente Administrativo y de Finan -
zas, funcionalmente tiene relaciones con el jefe del departa

mento de Contabilidad.



4,3 NORMAS, POLITICAS Y AREAS QUE INTERVIENEN

En cuanto a los registros y datos que deban contener
los comprobantes que se pagan, se cbservard lo sefialado en -
ta Ley del Impuesto sobre la Renta, en el Cédigo Fiscal de -

Ta Federacién y en sus reglamentos correspondientes.

Todas las personas que sean responsablies del uso de -
fondos, extenderdn fianzas de fidelidad, para garantizar su
control y nc deberdn tener ingerencia en el registro de las

transacciones diarias.

Las disponibilidades en efectivo con que cuente la em
presa se controlardn a través de cuentas de cheques. Las ne-
cesidades de pago de operaciones menores se cubrirdn median-

te fondos fijos.

Los cheques se expedirdn invariablemente a nombre de
la persona, empresa o institucidn que vendié los bienes o --
presté 1osrservicios, o que por alguna otra razén resulte be
neficiaria del mismo. Los cheques que por alguna razdn deban
cancelarse, se inutilizardn mediante la aplicacién en el -~

cuerpo de los mismos de un sello con-la palabra "cancelado".

Los cheques cancelados se anexarén a la péliza de che

que correspondiente, a la cual se le aplicard el mismo sello
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de "cancelado” que comprende la copia del cheque y ta de la
p61iza. En ninglin caso deberdn contener los cheques en blan-
co firma alguna, en cuyo caso el sello deberd cancelarlos --

también.

Los saldos de las cuentas de cheques que controle el
cajero deberdn conciliarse semanalmente con el departamento

de contabilidad.

En ningin caso se comprometerd la firma de las cuen -
tas bancarias de la empresa, con avales o conocimientos de -

firma, a cheques que no hubieran sido expedidos por la misma.

Desde el punto de vista operacional, el cajero tiene
relacién con todas las dreas de la empresa, sin embargo, des
de el punto de vista de las responsabilidades en cada siste-

ma, intervienen las siguientes dreas.

Gerencia Administrativa y de Finanzas.

Esta se encarga de analizar toda la documentacién que
se pretenda pagar, con cargo a los fondos de la empresa y a
ordenar la expedicién de cheques con sus firmas correspondien

tes.

Deberd autorizar la reposicidn de los fondos fijos asf
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como el pago de ndminas.

Tendrd bajo su responsabilidad el analizar el reporte
de la posicidn de bancos y de ordenar las inversiones en va-
lores, custodiando y administrando 1os valores de inmediata
realizacién propiedad de la empresa, ademds de supervisar --

las lineas de crédito existentes.

Vigilard la existencia y vigencia de fianzas de fide-
lidad que garanticen el buen uso de los fondos confiados al

personal de la empresa.

Departamento de Contabilidad.

Este se encarga de verificar que los recursos finan -

cieros sean suficientes para cubrir el plan de pagos del mes.

También deberd revisar la reposicién de los documen -

tos del fondo fijo.

Deberd solicitar el reporte de posicidn de bancos pa
ra poder revisar las conciliaciones bancarias de las cuentas
de cheques y tomar las decisiones contables y administrati -
vas que procedan. Posteriormente hard una conciliacidn de --

saldos contra los reportados por el cajero.



4,4 PROCEDIMIENTOS

Para el desarrollo de) sistema de control sobre el --
flujo de efectivo se han fijado los siguientes procedimien -

tos:
- Recepcidn y depdsito de efective y tftulos de crédito.

En este procedimiento se fijan los lineamientos que -
deberdn seguirse para la recepcidn del producto de las co -~-
branzas a clientes, devoluciones de sobrantes de efectivo -~
por comprobacién de gastos y cualquier documento que deba --

presentarse al banco para ser descontado.

E1 encargado de caja serd la Gnica persona que reciba
el efectivo o los tftulos de crédito que serdn depositados o
descontados con cargo a.las cuentas bancarias. Ademds deberd
formular un recibo de caja por cada entrada de efectiveo. E1
importe del efectivo y t{tulos de crédito recibidos por el -
cajero serdn depositados a mds tardar el dia siguiente h&bi1
en que fueron recibidos. La suma de los recibos de caja expe
didos deberd sumar exactamente la misma cantidad de los depd

sitos efectuados el dfa siguiente en el banco. (Cuadro XVIII)

- Recepcidén y pago de documentos a revisidn.

El propdsito de este es establecer los lineamientos -



DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C. V. DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C. V.
RECIBO DE CAJA No, INFORME DIARIO DE CAJA GENERAL.
MEXICO, O F, A DE DE 19— INGRESOS POR ANTICIPOS A/C
UNIDADES NUEVAS S
AL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD, SIRVASE ACREDITAR A INGRESOS POR ANTICIPOS A/C
R, UNIDADES SEMINUEVAS S
CUENTA No INGRESOS POR VENTA. REFACC.
A_,._‘.,. Y ACC. CONTADO $ I
[ DescRipCioN T T IMPORTE INGRESOS POR VENTA REFACC.,
ACC. T. Y M DE O. $ I,
—— - - T INGRESOS POR COBRANZA $ O
- OTROS INGRESOS [ J
r R . TOTAL POR DEPOSITO $ .
EFECTIVOL] TC.0 CH.O OBSERVACIONES N
CHEQUE No. o
BANCO!
[~ RECIN TOTAL MEXICO,D.F. A___DE DE 19
DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C. V. DL DIA COBRAD:C b0
LISTA DE COBRANZA DOCUMENTOS UMULA
REFACCIONES
SERVICIO
FECHA TOTAL
_Nm DEL CLIENTE INTERES L QOSERVAGONES
TOTAL DEL DIA - 2 : S N
LACUMULADO U T A S -
FPMA DF RECIBDO

9z1
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necesarios para la recepcidén y pago de documentos presenta -
dos a revisidn, tanto por compra de bienes, como por presta-

cidn de servicios.

Se establecerd dfa y horario en que se tomen documepn-
tos a revisidn, y el Gerente Administrativo y de Finanzas se
rd la unica persona que pueda aprobar que se acepten documen
tos a revisi6én en cualquier otro dia o fuera del horario se-

falado.

E1 encargado de crédito y cobranzas serd la dnica per
sona que reciba los documentos presentados para su revisién
y pago y no aceptard ningin documento a revisidn que no ten-
ga anexo el original del pedido o la orden de trabajo. (Cua-

dro XIX).

E1 Gerente Administrativo y de Finanzas serd la tnica
persona que pueda autorizar los pagos inmediatos, siempre y
cuando los documentos reunan los requisitos que sefiala la --
Ley del Impuesto sobre la Renta y el Cédigo Fiscal dg la Fe-
deracidn. Asimismo firmard los cheques expedidos en dfas y -

horarios establecidos.

E1 cajero serd la (nica persona que lleve a cabo el -

trémite de pago de documentos presentados a revisién.
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DISTRBUDORA AUTOMOTRIZ, S.A. DE CV.
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- Pago de Impuestos y Documentos que no se pregsentan

a revision.

Este procedimiento fija los Tineamientos necesarios a
seguir para el pago de impuestos, retenciones, vidticos, gas
tos de representacidn, luz y fuerza, renta y otros pagos que
deben realizarse, sin que necesariamente se presenten a revi

sidn.

El gerente Administrativo y de Finanzas serd la persp

na que girard sus Ordenes, para la elaboracién de cheques por

estos conceptos.

Los comprobantes que fueren pagados deberdn tener im-

preso el sello debidamente requisitado del pago. {(Cuadro XX ).
- Pago de ndmina.

£1 propdsito de establecer las Jineamientos que deben

seguirse para el pago correcto y oportuno de la ndémina.

tas ndminas invariablemente deberdn ser autorizadas -
por el Gerente Administrative y de Finanzas antes de proce -
der a su pago. E1 pago de sueldos, salarios, compensaciones,

etc., serd invariablemente en efectivo.
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Los cheques para cubrir 1a némina deberdn ser expedi-
dos a nombre de la institucidn o persona encargada del enso-
bretado de la némina. A-'dichos sobres, se le anexard el com-

probante de pago.

Los sueldos no pagados en un plazo de 15 dias deberan
depositarse en 1a cuenta de cheques y reportarse como no de-

vengados al departamento de Néminas.

Los sueldos deberdn pagarse a mds tardar el Gltimo -~
dfa en que termina la quincena. Los empleados y funcionarios
de la empresa contardn el efectivo contenido en el sobre, en
presencia del cajero. De no ser as{ se considerard correcto
su contenido y deberdn firmar el recibo de némina hasta el -
momento de recibir el sobre que contiene el efectivo. Unica-
mente podrédn cobrar sueldos los empleados de la empresa, 0,

en ausencia de éstos, se requerird de carta poder.

- Pagos y reposiciones de fondos fijes.

Serd responsabilidad indeclinable de los encargados -

del fondo, su custodia y correcto uso.

Los comprobantes que serdn pagados con el fondo fijo
no excederdn de la cantidad estipulada porlas polfiticas de -

la empresa y estardn autorizados por el Gerente Administrati



vo y de Finanzas o por los jefes de departamento.

Todas las erogaciones de los fondos deberdn estar am-
parados por la documentacidn correcta y completa de la persg
na que pretende el cobro, as{ como contener los requisitos -

fiscales marcados por las Teyes respectivas.

5610 se aceptardn vales de caja para aquellas eroga -
ciones de las cuales sea imposible recabar comprobacidn ex -

terna.

Por las adquisiciones de enseres menores, que se efec
tien por medio del fondo fijo, deberi darse aviso al departa
mento de adquisiciones a fin de elaborar el resguardo corres

pondiente.

La reposicién del fondo fijo se efectuard cuando se -
hubiere gastado aproximadamente el 80% del mismo e igualmen-
te-se efectuard el reembolso tres dfas antes de la termina -

cién del mes, independientemente de la cantidad gastada.
Los comprobantes reembolsados deberdn estar cancela -
dos mediante un sello que indique la fecha y 1a palabra paga

do.

Para la reposici6n del fondo fijo se elaborard un re-



porte de los gastes efectuados con sus comprobantes respecti
vos y asf poder ser autorizados por el Gerente Administrati-

vo y de Finanzas.

E1 cheque que se expida para la reposicidn del fondo
fijo serd expedido a favor del responsable del mismo. (Cua -

dro XX1).

- Control de saldos de cuentas de cheques y lineas de

crédito.

Su propbsito es establecer los lineamientos necesarios
para obtener e informar correctamente los saldos de las cuen

tas de cheques.

Serd responsabilidad del encargado de caja la autenti
cidad e integridad de tos datos contenidos en el informe de
posici6n de bancos, el cual deberd elaborarse diariamente.

E1 informe de posicidn de bancos ird acompafiado, inva
riablemente de los documentos fuente que originaron movimien
tos en las diferentes cuentas bancarias. (Cuadro XXII).

- Conciliaciones Bancarias.

Se elaboran mensualmente en el departamento de conta-
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DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C.V.
SITUACION BANCARIA

SALDO MOVIMIENTOS

CUENTA | BANCOS ANTERIOR [ "DEBE | HABER

SALDO

TOTAL

DISPONIBLE EN LINEAS DE CREDITO

A | DOCTO. PROXING

RSY!TUCION DIRECTO PLAN DE PISO | DESCUENTO D POR PAGAR

UNIDADES PLAN PISO POR PAGAR

A | FECHA VENTA
INSTITUCION ARCHIVQ | Na MOTOR/TIFO 8 [OVENCIMIENTS | IMPORTE

MEXICO,DF, A __ DE___ . DE 19__

CUADRO XXII



bjlidad y son un procedimiento de control con el cual se ve-
rifica 1a correccidén de lTos saldos que se obtienen, tanto en
Caja como en el Departamento de Contabilidad, se solucionan

errores de la empresa, del banco y de ambos. (CuadroXXIII).
- Crédito y Cobranzas.

. Se ‘encarga de informar acerca de 1a antiguedad de ca-
da cliente para efectuar una recuperacién oportuna de los --

adeudos de cada uno de ellos. (Cuadro XXIV).

Para que el sistema de control de efectivo de los re-
suitados que de &1 se esperan,es necesario gue el cajero se
responsabilice del uso de los recursos financieros de la em-
presa, asf como reportar al Gerente Administrativo y de Fi -
nanzas a) igual que al jefe del Departamento de Contabilidad
sobre las operaciones que realice, tales como: depdsito del
efectivo y cheques en las cuentas bancarias de la empresa, -
elaboracidn de los cheques y la entrega de éstos a sus beng-
ficiarios y pago de la némina, formular el reporte de posi -

cidén de bancos, entre otras.
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DISTRIBUIDORA AUTOMOTRIZ, S. A. DE C. V.

CONCILIACION BANCARIA AL __. DE

SALDO SEGUN LIBROS. 3

MAS DEPOSITOS DEL
BANCO NO CONSIDERADOS
EN LIBROS!

DE 19___

SALDOS SEGUN
ESTADO DEL BANCO. $

MAS DEPOSITOS NO
CONSIDERADOS POR
EL BANCO!

TOTAL S

MENOS CARGOS DEL
BANCO NO CONSIDERADOS
EN LIBROS:

SALDO AJUSTADO [,

TOTAL

MENOS CHEQUES
AUN NO PAGADOS
POR EL BANCO!

SALDO AJUSTADO

CUADRO XXIII
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CONCLUSIONES

Dentro del sector automotriz la actividad de distribu
cién tiene como funcién primordial la comercializacidn de ve
hfculos automotores en toda 1a Repdblica con la cobertura geo
grifica que esto significa. Para poder valorizar el papel --
que juega el ramo distributivo automotriz en la economfa na-
cional, basta pensar que es la que provee de unidades al --
transporte de personas y de carga, y que para esto cuenta --
con infraestructura necesaria para proporcionar refacciones,
servicio y mantenimiento eficientes a sus consumidores, asf co
mo empleos de los cuales dependen econdmicamente un gran ni-
mero de personas. Se puede acentuar la importancia de este -
sector a través de las diversas legislaciones que el gobier-
no ha elaborado para regular dicha actividad, desde la intro
duccidn de los primeros vehfculos al pafs hasta la actuali -

dad.

La rama distribuidora al ser el nexo con-el consumi -
dor es quien, en Gl1tima instancia, lleva el peso del desarro
110 del mercado.automotriz. Por esta razdn la politica econg
mica y los medios e instrumentos que el gobierno implemente
para su impulso no deben formularse ni plantearse sin el ac-

tivo aporte y participacidén del distribuidor.
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E1 énfasis anterior con respecto a las entidades autp
motrices se hace evidente por ser objeto de este seminario -
de investigacidn, pero las consideraciones de importancia cg
me son las variables no controlables; 1a inflacidn, las dis-
posiciones legales entre otras estdn siempre presentes en la
generalidad de las entidades. Ademds de las anteriores exis-
ten otras variables que podemns cltasificar como controlables:
la estacionalidad de las ventas, las politicas para el con -
trol de gastos entre otras, ya que en ellas estdn incluidas
las normas y polfticas acordadas por la administracidn de la
emoresa para regular la influencia de las variables nao con -
trotables. Debido a esto es necesario que el administrador -
financiero cuente con recursos suficientes para analizar la
problemdtica a la que puedan enfrentarse los activos de la -
entidad durante un periodo, y asi poder atenuar las posibles
contingencias desfavorables para la estructura financiera de
las empresas. Uno de dichos recursaos es la aplicacién del --
flujo de efectivo, ya que resume todo el esfuerzo presupues-
tal de Ya entidad en una administracidén del efectivo aque evi

te excedentes improductivos o insuficiencia de fondos.

En Jas actuales circunstancias econdmicas la planea -
cidén y control del flujo de efectivo revisten primordial im-
portancia en las entjdades, ya gue de‘dichas etapas depende
contar con informacidn suficiente y razonable para hacer uso

de los vecursos financieros durante un perfodo determinado ~



de tiempo. El batance general y el estado de resultados, pre
sentan la situacidn financiera de las entidades, sin embargo,
por si solos no revelan el andlisis del origen y aplicacidn

de los recursos y no obstante que existe un estado que mues-
tra dicho andlisis,es necesario complementarios con el esta-

do de flujo de efectivo.

Existen diversos métodos para preparar el estado de -
flujo de efectivo, de Tos cuales el mis confiable y recomen-
dable es el llamado de "Entradas y Salidas", debidoc a que a
través de este método el administrador financiero puede ela-
borar un estado que muestre con detalle las transacciones --

afectas a entradas y salidas de efectivo,

Un prondstico eficaz de las necesidades de efectivo -
ayudardn a comprobar la factibilidad financiera de los dife-
rentes planes antes de ser iniciados; preveer la obtencidén -
de financiamientos en candiciones éptimas para 1a entidad; -
mejorar la utilizacidn del efectivo que puede inclusive sig-
nificar un aumento de utilidades; permitir formar una imagen
positiva de la empresa ante 1os sectores financieros, provee

dores y piiblico en general.

El presupuesto de efectivo por el hecho de contempliar
el renglén del activo por excelencia circulante y en el cual
inciden en forma directa la mayor parte de las transacciones
de la entidad, requiere de una constante supervisién y actua

tizacidn, ya que de ser asi puede perder su valor en cual --
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quier momento para la administracidn, ya que un aumento en -
precios, una modificacién al plazo de crédito, una reforma -
fiscal, Ya cancelacién o realizacifn de una venta, pueden ha

cerlo parcialmente inoperante.

+ E1 estado de flujo de efectivo preparado sobre cifras
reales permitird conocer como fué utilizade el efectivo de -
una entidad en un perfodo dado, cudles fueron sus fuentes y
cudl fué su destino, determin&ndose por consiguiente la efi-

ciencia con que se administrd dicho efectivo.

Conociendo el flujo de efectivo real de la empresa y
el previsto segln el presupuesto, se hace necesaria la compa
racidn entre ambos, con objeto de conocer las desviaciones -
para ser iﬁvestigadas y analizadas, y asf estar en posibili-
dad de tomar las medidas que corrijan el rumbo de las opera-
ciones a fin de lograr 10s objetivos deseados, o bien de mi-
nimizar las desviaciones totales al finalizar el perfodo pre

supuestado.

Finalmente, es necesaric establecer un sistema de con
trol del efectivo aue permita conocer y controlar las entra-
das y salidas de 1os recursos financieros de la empresa asf
como asegurar el buen uso de los fondos. Esto implica la ne-
cesidad de que cada departamento en su funcidn de subsistema
cumpla con las normas y polfiticas para cada una de las opera

¢iones que tengan que llevar a cabo, previamente acordadas -
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en forma jerdrquica desde los socios o accionistas hasta el

personal operativo.

Lo anterior ademis de asegurar la razonabilidad para
la planeacidn, abastecimiento ¥ control del efectivo, permi-
tird contar con suficiente informacidén para la elaboracién -
de las premisas a utilizar en la realizacidn del presupuesto
de operacién, y que finalmente se reflejardn en el estado de

flujo de efectivo.
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