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~IN '/' R o D u e e I o N 

r.oa avano•• d•t mundo moderno han llegado a ser parte 

••anoial de Laa empr••as¡ La nueva teonnlogla y ta gran oa~ 

tidad de opernoion•o !J tr"ricacoioneo quB é::rtan propician. :.. 

haosn de La empresa ds nuaatron diao un ente QUY complejo. 

Junto con éoto ha orsaido tambiJn la praoaupa~ión del. 

ho•brs do negoaioo por Lograr una adsauada utiLiaaoión da 

aue rsowr•o• diaponibLsa. para haosr frsnt• a La da•anda 
daL marcado. a eu aoapetanoia. a au d•earrolto. •ta. 

t.a• grandse •~prsoaa en #J%ioo 0 doainantae da toa oeato­

rea •do dindmiooa da la •aonom(a 0 tian•n aiataaaa Je opera­

oiJn y oontrol muy cnmpticadoa r. oin ambargo. ha sido n•­
º"•'h1rio que e111pr1111aa aún rla m•diana aapaoidad fiaran t•nido­

que c•JtJptarLoa para no quedar fuera do La aoti11idad Mllroan­

til. 

Pero taa rmprsaao nacional•o psqur.ftao no pueden esguir -

sotos paso•• ta maworla.aigu•n funolonando como •negocio• -

ra•itiar••· provocando que lo• oiatll•a• d• oparaolón r con­
trol vayan CUMpliendo oada v•• msnoo oon lo• obJetivoe para 

toa qM• fueron dieaftadoe¡ de ahl qua cada afta un i•portaNts 

nM•ero d• ••Pr••a• d• •ato tipo daaapar••oa" por eu •ata 

ad•i"(atraoi6n o porque ªº" abaorbidae por aapr••a• •4• 
podepoea•. 
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Afortunadam•nt•. para la empraaa pequana oziatan procadi 

•i•ntoa para a;farc•r oontrol. de OIOJ .,¡.11raai.onc:a da acuardo­

ºº" au cat'ªªidad 11 n•ooaidadaa. Kl Contador Público ao•o 

prof•aioniata puad• proporcioNar liNaami•ntoa para qua •ata 

tipo d~ e•prraa dia~R• e implant• au propio aiat•ma da 

control int•rno. 

La pr•a•nta invsatigaaión tiana 001110 finalidad azpon•r -

lo• prinaipal.•a proble•aa por toa que atravioaa una ••presa 

d• pouo potencial •cnnó•ico; aai OOMD anali~ar una situa- -

oión r•al para proponer oontrolaa internan qua da aou~rdo -

con au di111ensión. puedan a•r adoptado• 11 avitar da ••ta fo~ 

•a ~rrorea en au información financiara. an la nalvaguarda­

da •u• activos. en au •fioiancio opsraoionat 11 ª" la adh•-­

r•noia a laa pol.ítioaa de la ad•ini.atraaión. 

La inform~aión •obra la cmprana analinada fu• proporaio­

nffda por Loa dirao"tiuoa da é11t11. an! 001110. por medio da en­

t.•uviataa ªº" loa ••plaadoa qua "" fllt.a l.abnran. 



CAPITVI.O I 

G~'•ERALIDJIDt.'S DE '·A PP:QUt:RA E#Pnr.sA. 



1. 1 pRl'I#JCJO# /JE l'f:QUBRt. RNl'HESA 

La •~praoa aa definida "r.o•c una •ntidad qu• opera an 
for•a urgani•adr10 utiliaa DUlf t"onoaimientoo 11 recurooa para 
alabornr prnduotna n pr•otor oerPicioo. qua a ou ua~ ªº" a~ 
min1'.ntrndoa a taraf.?ros 1J en la ,.,,Jyurla de toa "ªªº" M,dian­
ta tuero o gunanoia" (1). 

Kata dafinioi&n pueda ner aplicada u todas tao c•praaaa­
llª Dcan gra"dao 0 na1fia11aa o paquen1nu. Paro ¿ouát. ea la dif~ 

ranoia antro loa P•praana orundaa 11 loa paque~aa1. 

1:0.riatfln diatintu~ criturio11 pura df1t111rr.1inar el ta•afta 
'JI alr.ann• da laa argariiaaciori.1.c u aaga1n al au_tor ñn qua .. .,_ 
trata. 1.o• •Óa tiO#rptadca para r.ntabl•o•r dicha• dif11ranaiaa 

ªº": 

1. La rauista "EJ11..:11ti1Joa 011 l'iNan•aa"; qua eatableo111 -

aapaoto• 11 olaaifioa a loa ••Pr••a• •" NJ~iao ª" ba­
•• a toa aiouiant•a oonoaptoa: 

(1) Rodrlgua• Leonardo. Planifiaaoi6n. Organiaaoión 11 Di- -

raoai6n da lo Paqua~o «•preoa. G~upo Sditorial lbaroa•~ 

riodna. Nlzioo. o.r •• 19a6. P.a • 

• 



Hadiana nmpreaa 

Crarid .. • empresa •áa dr JO mitlonca dn pesos. 

11tenoa da a:; 

Hrdiana r~preaa - antro SO H 

Granda nmprena - máo de 2!i0 

<l'nlJ• teado11. 
2fi0 timptcadov. 
c:.mpte11do11. 

11. /•ara A. Re9ct1 Panca cziatan doo critcrioa báaicoa 
que datcrMinan la magnitud de ur.n cmpreaa: 

a. Srgiira la c11ritidad de p1•rso11::il •¡ua ocupa: 

PffqucRa ... !l'!;>raaa - l1a11ta t>l'henta !rabaJadorea, 

Hrdiana n~pren~ - do 80 a ~00 trabaJadoraa. 
Grande n111prena - apr~:lmadamente 111it trabaJado-
ras. 

b. S•gMn la oompt•Jidad da ta organiaaoi&n: 

Poque'la empr•aa 

ll•tfiana ••PP••a 
Grand• e11rpra•a 
dOl'o 

uno ó doa nivetea intcrm•dioa. 
de tp•s a oinco nivates. 

- 11ráa da ••is nivatra J•rárqui--

11r. Para Nacional Yinanoiera. S.A •• ta Mnioa naraoter(a­
tioa i•portanta. para •f•etos de ~rldito. •O et •on­
to de su capital. Hª que dafin• a ta ••P••eaa p•qu•lla 
como aquetla que tiene un capitat contabl• de v•int! 
cinco •it a vcnticinco •ittones a. peaoa. 

(• 



IV. l'aPa at Fondo do Gapant{a y Fornanto papa ta l'equefta­

JI Hediana t:111prooa (fOC/lltl) 0 ta cr.ipreaa r::qucifa -ca 

aquella que tiane un capital rnanor a trqinta JI oinoo 
rnittonee de paaoa 0 ai et 30$ de au produooión 001110 -

mlnirno lo dadiaa a ta ezpoptaoión o a ta auatituoión 
de i•portaoion•s. 

V. Otroa ariterioa tambiJn utiti•adoa aon tos aotivoa -
totatea JI too uotúrnPnes da ventan. Loa cualaa dopsn­

don do ta rama o actividad do ta omprona. 

Por todo to anteriormente azpuaato r.os parcatamoa do qu~ 

no a:iatc un oritario unifor•e para eatabtaoar otaramanta -
to qua ea una ••presa psquaila; sin a111bargo. oñ toa Eatndoa­
Unidoa ta Smalt Buainoaa Administration (SRA: ag~ncia fsdo­

rat dadionda at fomento JI ayuda da toa paquaftos nagooioa m~ 
dianta ppJatarnoaJ. da una dafini~ión qua pueda oer aptioada 
a ta ª!"Protta poqucila an '11.!~ico: H[,a empresa prqiceila r.o aqu!. 

tta que posee at du•ilo en pt.,na tibartad 0 mana.Jada 11utd'.1011t!! 

ment• JI qua no •• dominOnte ~n ta ra•a en qu• opRra~ (2J. 

1.1 IMroRrA#CIA DK LA r~QUKIA ENPRESA EN HEXICO 

En ta actualidad 11111 han .iot1arrotZ.ado •da JI m•Jorea tdoni 
caa do contru1. 11 siatamaa do oparar1i6n •~1lauatit1na 0 -

(!) R"drlgvaa Vatencia. CoMa ad111lniotraP peqturftaa JI r.tedia-­

naa ••preean. ~CASA. PPi~ora gdiaión. Hl=ico 0 D.F •• - -
JSltJS. P • .13. 



ganerat••nta. dirigidoa a taa arandea empreaaa. otvid4ndoaa 

que la mayor(a de ootaa alguna P~s fueron ampraaaa peque- -

ñas. 

Sin ambargo. oa vital ta importancia que tiene la ampro­

aa pequeña en nuoatro pa{a, ya qua ea el oentro de nueatro­

aiatema económioo. El 9SS da laa ompreaas en N4:ioo son pe­

queñaa. y si obaervamoa a oada una por aeparado probablema~ 

to noa puedan parecer inaignificantea, paro en conJunto au­

númaro ea realmante granda. 

La ompreaa paquaña Proporciona una gran cantidad de e•-­

plooa y por oonaeouenoia una mayor caracidad do compra a 

aua empteadoa, mediante aua aualdoa y salarios. elevando el 

nival do ingroaoa do la población. 

Ademán .la empresa pequeña ea la mejor alternativa para -

lograr la independencia económica, puoa mediante la idea de 

un grupo da parientes o amigoa so inicia la actividad aoon~ 

mica a pequeña escala. De eata forma la pequaRa empresa se­

conviorto en un macaniamo para captar pequeñoa ahorroo y 

ponerlos a trabajar. 

Por lo anterior, ea naceaario prestar ayuda. apoyo y ea­

tlmulo a la pequeña ampraaa oon el fin de evitar oua fraca­

aoa y pdrdidaa financiorao. eliminando las oauaas qua -

frenen au desarrollo. 

J.3 CARACTF.RICTICAS VE LA PF.QUEIA E#PRKSA 

La a•profta poqueRa tione oaract•rlatioas propias qu• 

• 



• &a diali••••• d• l•n g•••d•• ••P•••aa. Lao .09 i•portantaa­

•• aspo••• ~ ~untl••"clún: 

l. Po••• .,.. admi•la&raoló• i•d•P••dianta en la •auorla 
da loa oc•a• oa•tra&iaada •• ••a oola poraona¡ dl e~ 
pi&•I da la ••p•••• •• aportado prinoipo.l•ant• por -
al d•••o. oonatit•w••do para Jl •• •••ti•ianto da i~ 

... ,,..,,,, .. º'ª· 
•• T.a rl•zlb&a •••• adai•i•traoió•. "º •••••• •• e1la­

••p~nialiaaoló• a"-inlatratio• • r•nolo•a a trao4a -
da MIMI aola parao•a w poooa o nlngM• awal1iar. po~ -

lo q•r. laa d•ciaiona• •• uan to•ando al •o•••to de­
l• atu>gla•do loo probta•a•. qua ~• la eapraaa peque­
.. ao• poaaa, por lo q••• no •• nacaoita awuda de a~ 

paoialla&4a. ªKl d•elo p••d• raaotvarlo• a4to•. 

ror ••la oa•trotlaaoió• ad•l•l•tratiua lna deolaio­

•e• •• to••• •4pldaa••t•• •i• g•ande• trd.ite•• qN•-
4•"4o ••P•••to • •~• 4~c'•'4• ••l to•a4a qu• pu4d• -
ll•.,.• al lr.co•o d• la o•ga•l•oal4•. 

a. ''~•· Mtla po•'o'4• pooo 409,"41ftt• •• •l •••aado; por 
•M ta..lo. •• •loaNO• •• P••tP,.g. a MN8 ÁP•G toaa&. 
OM•q•• •• algu•o• aa•o• ••allo• op••aolo••• •• otgu­

•• "'""°"' o••oaJM. 

f. «•'•'• •• oo•taoto P••-....a.I 4•& ~••lo º°" ••• t•abo­
Jddo .. •. •I dM•lo P••d• OOflOO•rlo• a todo•. l4•ntlfi 
oa,loa. OOffOd., (tlOIM•O ... ,,.a•i...· • ell9 ft .. ee( -

49*•. ·••t• coNtaoto P4fr-.o11al "--'- lo• t.•alu•.fedarr1• 
raoil4•• ta aaflllr.l~ .. "'- a todo• loa •l~•I••• 

• 



s. Tian• poco accaao a fuc'lt•a da financiu~iqnto, prin­

oipallftanta porque la ad111inistra.:i..Ír• cittuoonooe la.u 

fuentea de financia~ianto qua eziaton para Za peque­

~ª c•praaa v por no aaber plantear su situación v 

oua probla•~a anta algunan fuantea financieras. 

6. Presenta una intima relación con Za co111unidad local, 

por ou oaca~e: de rccuraoe la e111preoa peque~a tiane­

qur. obtener loa recur=oa hu~nnoa, Matr.rialaa y técni 

cotJ d,1 lQ oomunirlnd en do,,,da 11#1 cni:ou6'ntra. 

7a on loo comienaon de la colonización da A111árica, loa -

Rayen Catcflico• Ú''!•!H1{rHt e" 01.tt colo'liaa una pol~tica econé 

mica •onor~linta; aolam~ntn a luo c~ntbllunon. CO'I naul~o -

oapa~ol~n y por ~z puerta d• Cádi• a• loe per111it(a comer- -

aiar cc.n \Jr.lo11ino cupa;fol-aa; 11zr.lw1111ndo da 11ota /orMa a loa 

.r:llbdit.ou 1111 Aragón. 

En lhOJ ae croó la Ca1ta de Cantrataoión d• Seuilla. q~e­

regulnba el com~rcio •"tre Eapa~a y ou• oalo"iaa. Surgieron 

cn" ella lo• •raator•o", •Npleados de la Cana que fiocali•~ 

ba" la •eraancla er. lo• puarto•. ade•d• d• loa eacribanoo -

qko Zl~uJban lnc operaaione1t do cada bareo. 

Pf'11t11riora11nte "ª p•r•iti& a Caeal.utl'la• dondo ao •noontr~ 

ban loo m<1yoren ;¡ ••JCJrna eo'ltron f'abrilea de l."apaRa. el 

cornarrio con laa colaniaa ~aata principios dPl n. XVIII; 

pnr el puerto da SeuiZZa. 

' 



La Corona adamáa datarminó qua productoa podrían etabo 

rarsc o cuttivarnR on tan coloniaa, procurando con Jato, 

qua no aa afectara ta producción induatriat y agrlcota de 

Eapa"ª• y regulando también at comercio antro tao prapiaa 

oolortiaa. 

Et tráfico marcarttil de algunon artlcutoa ae monopotiaó­

por al aatado eupa"ot de tat forma que, por cjcmpto, aa 

prohibió en Hl:ico y Perú al cultivo de cá"amo y lino, 

pcrmitiJndoao solamente que ae tejieran algodón, lana y 

aeda. 

Toda cata potltica monopotiata, junto con ta política 

fiacat, impidieron et deaarrotto dr. tao empreaaa en toa tc­

rritorion ootoninadoa, 

La Corona impuao tambidn grandaa impueatoa a toa produc­

toa qua provenían da tao ootoniaa y a toa producton de ta­

metrópoti cuando ae introrlucCan eri cttaa. Ademd'a, ta aitua­

ción gaográfica de toa poblado~ importantaa cotoniaadoa co~ 

tribuyó a encaracor a~n máa toa productoa, ya qua tas pobt~ 

cianea ae encontraban en et interior y tajos da tao coataa­

y en muchoa caaoa detrda de attlaimaa corditteraa, por to 

qua, toa producton para poder ttagar at puerto tcnlan qua -

aar tranaportadoa en animataa y atraveaar de cata forma - -
caai todo at territorio; to miamo aucedia para ta importa-­

ción. 

Por to tanto. toa productos deberla de aer tigoros, va-­

tioaoa y aztremadamonta naceaarioa. 

Otro factor qua impidió al deaarrotto de ta paquafla em-­

prooa eotoniat fueron tao institucionea eatabt~cidaa por-

8 



toa aapañotan, que fueron ta cauaa dct anuitecimiento da 

todo tipo du trabajo, factor importante para at daaarrolto­

tanto da la pequeña como de la gran ampreaa. 

At indcpendiaaree laa coloniaa, ae abre ot comercio con­

todoa loa dcmáa palaaa. 

So danarrotlan loa fcrrocarriloa y la navegación a -

vapor. Hi:ico ae empie~a a induatriatiaar daatacando on ~a­

mrJu eomo la toztil, la alimenticia, la mueblara, y ta pro -

ducción da qulmicoa. 

Por 1910 auroan lnu fundidoraa do hierro y aCl'aro. /,a 

induatria del eamento, la del Jabón y otraa, poco deapuáu 

ya eran conaideradaa como orandae. Sin cmbaroo, antaa que -

oataa cziaticran, ya habla una induatria ineipiente, artcn~ 

na y canora. 

Bn 1914 ae abre ol Canal de Panamd; grandea cantidadaa -

de inmigrantes ltogan a AmJrica, trayendo conaigo artaaa- -

n{aa, conocimianton, tccnoloola e idean progreaiataa para 

el deanrrollo da laa ampronan. Daapuéa de la Revolución - -· 

Hazicana, al crecer et mercado internn, aur('On taml•iÓn nue­

vau empreaan 9randaa, madianaa y paqueñan. 

Hda tarde laa oarrateraa, automóuileo y auianao co~uni-­

can a todo al pa~a. Paratalo a lato, aurga el inueraioniamo 

europeo aobro todo et ingléa, y el norteamericano. 

Con al capital o:tranJoro y al ahorro interno ae crc~n -

empreaao "'arcantilao. agrioolao. minor~a a induotrialoa. 

Unido cato a la cultura. la civiliaaoión y la tóonioa, oe -

va logrando un crccimiPnto aconómiao que permite elevar et-



1111 tundnr da vida de ta pobZ.ación 11 a t podrr adqwi:titipn da­

ta.a 1r1aaaa. 

t.'11 toe útti,.;oa a'1oe. a Jr1edida qua et ingreno económico -

ha ido ª" aumanto. podemoa detectar ºº"'º ae ha~ deoarrotla­
do ta•bián pcqur'1oa neuocioa. qwe no noto aon i~portantee -
por ou nú•aro de catabtar.iminnton, ninu también, por r.t - -

capitat inPartido qur. repreocntan; par et valor d~ awa pro­
d1o1ctoa 0 por l.Qa rr.atrriar pri1rrao qwe cuna1'1wen, por toa ~mpl!:, 

oa que gon11ran !J por ta rapaei•J,1d de col!lpra qua dan a ta P!!. 

btaci&'n 11tedia11ta rt:muriaraciunoa. 

J.5 ~_1'1';CTATI'l_~:J l'llf'URAS O~ J,A l'F:QUK#lt F.NPRl.'SA 

(,a cmprena poqucrla tien11 wn papnZ. eaenniat on la 11cono -
mla naoionat; con proueedore• de una tieta interminaht~ da­
eMrPicioa W prod1o1ctoo tanto para cono1o1•idor11a finalea oomo­
para B•proaae grandes qM• "º tienen ~t tie•po naoeaario 
para procwráraotoo. 

Aunqua ca dif!c:it predecir ta tendonaia da tao peqwe~aa­
d•predaa 0 toa autoraft N. RobiNeoN N C. Batt c~naideran que­
ae p•~cda tcndor u 11na cspaaial.isación en Z.aa Blllpreaae de 
(Ínt.a tipo, fabrica1t1lo prodwctoa q1o1e aotamerite ª"" Wtitna 
ao•hindndoac con otroa. 

~a•biiN opinan que pu•d• darae una fwaión en peq1o1e4a eo­
aata. N Uftd intord•pend•noia •n tas ••preaaa co•o co"a•cu•~ 
cia d11 dicha a~p"oiatieaaión, ya qua aot1o1at111enta •MN poca•­
C•preaae oon a1o1tooufioientea. 

'º 



!'/o obatarita. tcnnando en coriaidaración to ant1irior 0 et f!! 
turo de una paquuña empr~aa puede ner buario pur.o riuentra 

economía depende. an au nayor parte. de eatoa neoocion. 

Ade~áa raprnaantan toda uria oama de opurtunidadaa y -

oprionaa pnra quc un hombre ingen1°n!Jo daaarroJ.J.e 11u11 ct1pac:f 

dr.idan haciendí.I da cata formn. 1.1nn. nionificativa contribución 

al. ai11tema econól'llico r1acior1al.. 
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CAPJ'f'ULO II 

CONTROL INTERNO. 
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11.l DF:1''1NJCION Y OBJETIJIOS BASICOS DF:L CONTROL INTF:RNO 

El l#CP define ot Controt Intarno no•o una aatruotura o~ 

uaniaacional aon todoa loa •étodo• w prooedimientoa adopta­

doa dantro dP una amproaa: 

a. l'arri 11aZ.1•auriardar lo11 <1cti1•:1n u asegurar la propia -

dad da loa 1•011i11oa da la emprnaa¡ 

b. Para aacgurar to apropiado da laa t1•;Jnaaccic>ne11 y la 

~zantitud. confiabilidad ~ ra•onabitidad d• la info~ 

maoión financisra produoida por loa niatcmaa oonta -

btoa; 

o. Par~ aaagurar qw• •• obt~ngan toa reouraoft neaeaa- -

rioe r r,us eean utili•adoa en for•a efectiva w efi 
cianta y lograr oon ello toa obJetivoa da ta ampre-­

ªª• •• dacir. una pro•ooión do •fioienoia operacio -

nat; 

d. Para mantener ta adhesión a tao potltioas garenoia -

tan eatabteoidaa por ta adminintraoión de ta -

••pr••a taJ. 

taJ Instituto ••&ioano de Contador•• Prlbticoe, A.c •• •or•a• 

r Prooedi•ientoe de Auditoría. Pareara rei•preei6n. - -

#l&ioo. a.r •• 1966. P.11. 



t.oa doa prirtaroa objativoa cubran el aapacto de contro-­

lfla internoa contablea y loa ,foa últil!loo cubren al. aap11cLu­

da controlaa intar11oa adl!liniatratiuoa. 

Loa control.ea inturnoa non iMportantaa p~ra cual.quiar a~ 

praaa ya qua aa puco probabto que tan opuraoion~o da Jota.­

por paquañn quaªªª• pudieran ru~cionar nin algún control -

interno. l.aa t11npranan loa necenitan ll utiti.i:an para lograr­

loa obJctivoa antan l!IOncionadoa. 

11.2 CONDJCJON&S Y l'Hf?CEDINJl'.°llTOS Df:f. COltTROl. /N'f~J,'.'10 

1-:t control lntffrno '"' utilii:ado bajo condiciunantea JI 

procedilfliantoo lflU!I data,.,.,i,,,adoa ªº"'º con loa siguiantaa: 

rara que loa aontrolea internos aean confiablaa tfen­

tro de una Blflpreaa. DK p1or:Jonal deba da t1C'r com('cte!! 

te y aol1H2,. aicmpre de "t.uena fa" y con t!tic<J profe­

aionat. 

iaa pareonan honoataa y efici~ntaa son capacea de 
rli:aru11peffar bi.an BKa funci.onr11 no obatantn qr.111 11aifun­

pocus aoP1trolsa qw11 Zas JOespalden. ·Por el contrario; 

auando tas aondiaionas H prooadi.~ionton da control -

aon furrt•a, tan pRraona11 inco~petentna H deahonea -

taa puaden daatruir la efectiuidad da •nLoa aontro -

tea. Ro hay qua oluidar. ta~biJn. qua ta aompatitivi 

dad • int,.gri.dnd de Las pc:raonaa eH hna d• Las ooaaa 

•da dif~ailea da •u~t~ar. 



z. Adecuada se~eE_l."ió" de fu"cio"r.a co" l(r.cas ~!cra11 

dP ª"tprid~~P-·"_'l_~_t_iJi_1!1d: 

!::r:istcn l."!~atro tipoc U""cra!c11 df' :Jrgrroa<:ión de f:.::, 
eionen para ll! prcvpnrlón dtJ arrorrt1 ta":º i"tenc:-..:­

nalea cO"':O in1•ol.1.irtario.-1; 

a. La scgr1•9,icióri dtt la rrsponsabilidJd oprraciol':.it 

y del mancJO d~ loB rt'qistroa COn:nblC'BI 

b. I.a aagrro11<Jión de tri tn1otodia dt! tCos acti•vo'1 ¡. -

del rcqiatr.=> de Jsto.-q 

r. t.a sagrL•gación de ta .ii.tori::aciJ.,, d.- Za11 trant'a=. 

ciotit•.: 11 ta ,•i.ntodia .le tau r"!1"a111an; 

d. Lfl lfegrl'rraí'1"•ln di• furici~•;<'D 11""'"º drl Jcrar~a-­

"'º"t'' dr ci:-ntiibitida.t • 

.tdcnri .. .lcl ci1t11.blC'o1im{c11to d" rct<pci11sabitfd.1dca b 

ti•1rtHJ di' as.it,11•id.:d t'D lff'Ci?sn1•1'0 qu,, ~11ta11 ~te L~.·ir.1,11$_ 

r,~irn a todo ,,_•t. pert11111aZ. de ta t"O·'llP•Ol{a, 

Toda11 Las tra•iaa<!cionPs deben de a1•toriaarsr adee"'ua­

dan1<1nt.r, /,<J a~rr.'1oia dP.lJc de auto1•{acu• t~:'.rrtall t1•an-

0<1rtcio"'"' para t¡Uf.' puedan acr pro.•r.sa.laa, l'l1ii'f1t.rat1 -

.¡1u• ot.r.is tra•1,.nco1'.ones no "€'r.enitorJ'ri de .'11•toriaa-­

ct,rn, dep1n1dicndo c!nto de la lnp:1rta'1r.ia, "'º"t.111, 

""lr.:'i::1inca, tl'tr-. • df' tao c.•r·~ra1•f,•r.oe. 

1 f, 
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Be deba da dintinguir claramente antre autorinación­

y aprobaoión; óata Última ca la conformidad de qua 

ae ha cumplido con loa requiaitoa minimoa para la 

autoriaaoión. 

4. Documentoa V regiatroa apropiadoa: 

Loa dooumantoa originales y registros daban ser ada­

cuadoa para podar identificar todas las tranaaccio -

nea deada au inicio ha.ata au fin y debe daJorae evi­

dencia de la eJecuoión do loa oontrolaa. 

toa documantoa y ragiatroa incluyen una gran oanti -

dad da partida.o como aon loa forma.a da factura. pedi 

dou, rcquiaioionca. libroB de contabilidad. tarJataa 

da tiempo, póliaan. ato. 

S. Prooadimientoa apropia.don para la contabilit:ación de 

lan trunaaccionaa: 

Ea naoeaaria la eziatenaia da procadimiontoa que aa~ 

gursn que todaa laa tranaaooionea ae rsgiatran, para 

qua loa aatodon finanoiaroa repraaonton al roaultodo 

da eaoo tronaaoaionaa. 

6. Control f(aioa da loa aotivoa N Pegiatroa: 

El uaa da madidaa pravantivaa flaioaa ea una da laa­

far~aa •da i•partantaa para aatvaguardar too aotivoa 

du loa ompruaaa. por cJcmplo: al uao de almaoanoa y­
atmaooniotaa an loa inventarias aasguran qua toa ao­

tivoa aa uaen para finea dal negooio, la tranafaren­

oia V Manojo adaouada do éaton. 

1C 



Lo •iomo ouaede con toa registros: tos documantoa 

pcrdidcc e ~el utiti:adon purdr" ~rprnnPntar urn"drr 

pirdidaa da dinero y tiempo para ta cmprcaa. 

1. Vari[icacionaa ind•p•ndiantaa aobra ta aJacució'I.: 

El último procedimiento conaiota an ta reuiaión cui­

dadoaa r pariodica da los otros procadi•iantoe; esto 

aa deba a una seria da ro•onaa tas cuotea ae •ancio­

nan a continuación: 

Un niatcma tienda a •odifioaraa con at tia•po. 

iaa peraonaa daacuidan toa controlaa a •anos qua 

na 11erifi<1Ma continwa11r•nte aw actuación. 

Sia•pra r.ziate'I poaibitidadea da arroraa, frawd~ 

tentoa o i~uoluntarioa. sin importar ta oalidad­

da toa controtaa qu~ •• adoptan. 

E• n•oaeario comparar pariodioa•anta toa regia 

troe contra ta• aotiuaa para aeegurano• da ta 
aptioaoi6n da toa controla• w ta azistanoia da 

traneaooionaa no registrada• o registradas inco­
PPao"tepranta. 

rodas estos procedimientos son oo•pla•antarioa unoa­

de otros. cualquiera da altos puada ou•ptir con un -
obJatiuo qu• otro procadi•ianto no puada lograr r -­
••• pop aao. qua no daban conaid•raraa altapnati11oa. 

Ir.a LillirACIO•Es SOBRE iA EFECTIVIDAD DE'ios co•rROLES 
I•TrtR•Ds 
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• Awnqu• to• oontro1•• lnt•rno• •on •ww i•portant••• -
tG1tblln •• i•porta11t• r•oonoo•• qu• tl•n•n tlaltaolon•• 
•ob~• •u •/•otlvldad, oo•o aon la• •igwi•nt••: 

a. to• oontrol•• lnt•rno• d• una ••P•••a ••P•••••tan 
Mna ••guridad ra•onabl• d• que •• lograr~• to• obJ•­
tivo• da ••ta •i••a. aln aabargo, al ooato da un oo~ 

trol interno no d•b• da a•oadar dal bane/loio qua •• 

•apara por au aptioaol4,.,por lo tanto, no acl•tan 

aontrotaa qua 1arantioan qua todo• to ••rora• •• 
dataotan, pravangan o oorrlJan, an un clan por -
ola11to.· 

b. 611 toda• la• ••P•••a• ••latan oaabioa1 an aeta• olr­
ounatanolaa •• pueda oor••• el riaago da qua un 0011-

trol ••a lnadaouado. 

to, la ••p•rianola, al tlaapo r ta aotlvaol4n dat ~ 

paroo11Gt qua lo •f•ottla¡ a•t oo•o d• la~ r•laolon••­
P•••oNal•• ro ... al•• • la ••IPMOtMra orga"'ªªº'º"ª' -
d• lo ••P••••·· 

d. to• ooNtrol•• g•N•ral•••t• 80N dl••~ado• por la •• -
•••ata w •••Mita•• por lo taRto. lR•r•otl~o• ooatra 
lo• •rror•• • lrr•g•larldad•• q•• oo••ta· I• propla -

••••"º'ª·· 

•• 



CAPirur.o III 

PRI•CIPAt.~S PROBt~#AS K• t.AS PEQUKIAS 
Ef./PRKSAS. 



III.1 CAPI~AL IMSVPICIE#TE 

Un fwtwro ••prasario en poode ocaeion•• •• preocupa por­
hac•r una inu•atigaolón de toa tipo• d• negocios que •zia-­
t•n y del capital que •• necaeita para que opar~n •atiafac­
toriamente. sin aabar qu• una de Za• oaueaa •a• comunes que 

condwo•n al fraoaso a. ta paqu•fta e•preea 88 ta falta de 

capital •ufioi•nt•. 

ret• ••pr••ario teórioa•ente tian• toa ahorro• neoeea- -
rioa w ta id•a de abrir una ••pre•a. qw• para lt representa 
una oportunidad pot•noial qw• no pw•de deaaprov•chOr. •in -

fiiar•• a •w alr•dedor. 

Al abrir ta ••pr••a. al dwafto fiiard to• obi•tivo• W ta• 

••ta• a ••guir •i•ndo in••parabtae d• eu• propio• obi•tiPo• 

w ••ta• P•r•onatee. La ••P•••a 1• •••vird oo•o un vahlcuto­
para eatiafacer eua n•oeeidad•• p•reonal••· 

rntr• toe •Mltiptee obietivoa qu• eea ••presa pudiera 
••guir N t•ner oo•o ••ta eat4n loe d• un aerpioio aooiat. 

to• d• obtener utilidades neta•. o para inore•entar •1 ta.!! 

•o de wn nagooto. etn olvidar qu• ••ta• •etaa deban d• ir 

ligada• a ta •iaión qw• ta ••pr••a cu•pl• •n et •arcado. 

Para triw"far en •t •••cado •• neceacrio qw• ta e•pre•a­

aport• wn prodwoto o wn ••roioio Mnioo wlo ••p•oiat. w •• 
r••pon•abittda4 del 4w•fto •1 deearrottar un an4ttei• 

•• 



d•ta%%odo d• to• reourao• hwMono•. Mat•Pial•• N tlcniooe 
oon qu• ou•nta para ow•p1ir con au •i•ión sn ta etaboraoidn 
d• ••t• producto o ••rvioio. w eobr• todo. qu• ••te anáti -
aie oo•pranda an /or•a raatieta Zoo cuatidadae M tiMitaoio­
ne• que tiene oo•o ••precario poPa podar •o~iMiear awa oua­

tidadee. •w ~zporionoia. eu deatPeaa en atgún afielo N eua­

ºº"taoto• peraonaiee en bansricio de ta ••preaa. Et dwedo -

pot•noiat d• una peqwoRa ••preaa daba de ••r •~tre•ada••nt• 
realiata en cuanto a lee poeibitidadee que tiene de obteneP 
oapttat pa•a inuertir. De otro for•a. •i eate onátieie no -
•• raalicara. el e•preaario •• %on~arla con toa reour•o• -­
que dlepone al abrir una ••pP••a ain oonoa•r oon e#aotitud­
tae neoealdade• del ••roado. d• ta eooiedad ~ d•t oapitat 
neceeario para et bu•" /wnoiona•i•ftto 4e au ftegoo(o. 

lzi•taft trea errorae en el u•o v obtenci6n dat oapitat 

que •••uZtan /u"a•to• para Za pequefta ••pre•a: 

a. Lo• ••P•••orio• at haber recabado el oapitat neowoa­
rlo V •ufiole~t• • invertido todo• •M• reour•o• ll-­
quido• •• abriP •u ••Pr••o• la deJa •in r•••roae - -
para AaceP /rente o •u• obligooio••• futura• ln••di~ 
_ta• W• •• algún probla•a, aúft v•ndieNdo au• i•P•nta­

rioa P4pida•••t•. ••C••ito reour•o• tequldo• para 

r•••pta•ar esto• inventario• ¡ para Olf.9•ntor •u• ve~ 

ta•. t•Ni•ndo que ••ourPir por ello a oopitot pr••t~ 
do. 

6. 81 ••PP••arto que Aobre •u ••P•••a oon capital pra•­
tado, neoaa(ta oubrir una aari• da goato•• M agota-­
do• MO toda• lo• /u•Nt•• de oapltal ••terno. v•rd 
oo•o pooo o poco •• parati•a •u ••pr••a por f4lto 4• 
inP•Ntarioe, •atePia pP(•o• w Pº' la i•poaibllldad -

., 



de poder oubrir hasta sus n6minas ordinarias. 

o. Cuando tos propiatarioe •• •otabtecen sin suficiente 
oapitat para adquirir ta totalidad dot inoontario 
inioiat. 

In cuanto a ta ineuficiancia d• oapitat et duefto puede -

to•ar tas eiguientss ••didae: 

a. •o ino~rtir tcdo en inventarios wlo aotiooa fijos, -
procurando' tener rooureoa tlquidoe que sardn utitin~ 

dos ouando tas op•raciono• aal to rsqui•ran. 11 oapi 
tat ino•rtido en aotivos /iJoa d•b•rd aer el •enor 

poeibte; pero eie•pr• aufioi•nte para p•r•itirt• a 
to e•presa oo•p•tir aatisfaotoritu1ente en et •eroa 

do; •n cuanto at inventario •• oonveni•nte oi•itar 

••pr••aa •i•itar•• w proveedor•• para obtener aseso­

•'ª· le i•portants no ino•rtir ta •aworla del oapi -
tat inioiat •n inventario•, d•Jando ain fondo• a ta­
••Pr••a, ni ino•rtir tan paoo qua lo• oti•ntea no 
pu•dan encontrar loa ortloula• 4•••odoa. 

b. •a agotar toda et orl4ito diaponibt•, daJando un •o~ 
gen para ear utitiaado oon po•tarioridad. 

o. D•ter•inar qui paro•ntaJe d• taa P•nta• ••rdn a orl­
dito w •n qui tlr•inoa •• har4n, trotando da antioi­

par toa hdbitao dr. raaa d• loa otiant••· 

Por otro lado, alguno• 4• loa aeruioioa 4e oardot•r /i-­
nanoiaro qu• pu•d• prdporoionar al banoo a lo e•preaa paqu~ 
la aon: 

•• 



a. Prleta•o• sobra ausntaa par aabrar. 

Et ampraaaria tiana que pr•aantar at banoa una rata­

oión aonotante da auentaa par oobrar para qua auando 

l•ta• as aobrsn •• •••ita •t i•parta det oobro at 

banao. 

Et préotamo tiene aomo garant'a toa invantarioo o 

parta da 4otoa. N al ir•• vendiendo. oon st importa­

da ta vonta aa va tiquidando et pr4•ta•o. 

El pr4otamo •• utiti•a para ta aompra da equipo. 

Uouatmsnts on ootaa caaoa •t banco oa rsosrva ta pr~ 
piedad del equipo ••dianta oontrato• adsauado•. 

d. L'n•a da arldito. 

Par ••dio da un aauardo st banoo ta p•••it• sctra•r• 

a ta ••prs•a• fondo• ~a•ta por un ''•it• ••tabtsoi -. 
do. Csnaral••nt• st banoo •cig• qu• por to ••nos qua 
una vea al afta st saldo dst prieta.o ••ti liquidado. 

•· Prlstamo• a largo pla•o. 

B• otorga oon un plaao •awor a tr•• a~o• para la OO;!, 

pra da aotivoa oo•o maquinaria. sdifioio•• sqwipo•.­

sto •• •or•at••nt• tiene una seria da •••triooion•• 

parA &a ••pr••a• w pwsd• ••• ••igib&• por si banoo 
&a oo•pra da una póli•a da seguro sobra a& biln 

obJslo dst prlata-o • 
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f. Prlet090 a corto ptaao. 

D•b• d• o•r liquidado •n un ptaao da tra• a ••i• 

••••• con fondoo gen•radoa por ta inveraión det prl~ 
ta•o o d• ta propia ••Pr•aa. 

1. toa racurooo propio• de1 e•proaario. Loa a~orroa que 
t•nga aou•u1adoa •1 propio dua~o. 

a. Prl•ta•o• d• atgún fa•i1iar o 09igo. D•b• ••r .una de 

1a• ~1ti•a• opoion•• Nª qu• ta int•rf•r•noia d• fa•! 
tiar•• o a•igoa en ta dir•ooi4n d• ta ••Pr••a pu•d•­

reeu1tar •ngorroaa, orear friooion•• o d••tru'r r•1~ 
oionao fa•i1iarao o a•iatoaao. 

a. Vand•r aooion•• a1 público. D••graoiada•ent• pooaa -
pereona• •• 'nteraaan en invertir ru11 las cmpreaaa de 
p•qu•la envergadura. 

'· ro•ar un pr#•ta•o a cuenta del vator •n efeot,vo de­
un ••guro da vida. 6• una ezo•tent• fuente da inv•r­

aión r finanoia•isnto Nª que •1 intarla •• baJo, p•­
ro tambiln •1 valor de la pótiaa d• ••guro de vida -

•• pequelo. 

Para pequela•-••Pr•••• que tian•n-algún ti••po d• ••ta 
b1eoid••• aparta da loe anterior••• pu•den ten•r otras fue~ 
tea de finanoitl9iento maa •feotioa• ooao: 

•• 



«e ta ••Jor /ua"ta de aapitat au"qua daaafortunada-­

•ants nunca e• suficiente para et oreci•ianto da ta­

a•praea. 

2. Vanta da taa cuantas por cobrar. 

Conainte an V•nd•r a un banco ta• cw•ntae por ao---­

brar. ~eta •• una /uant• ooato•a ¡a qu• •1 banco 
tian• qua aau•ir at riaago da aaaa ouantaa. 

3. Préatamo con garantla da los inucntarios. 

«ata tipo da présta•o ¡a /ue azptioado antarior•enta 

«1 banao anota pariodioa•n•t• un rapraaentant• qua -

uari/ica la azist•ncia da toa inoantario•. 

«• un crldito a aorta pta•o• gan•rat••nt• d• 30 a 60 

dlaa. «t dinero que deb~a ••r pagado a toa prouaado­
rea pueda uearee •n el pla•o det orldito an otroa 

obJatiooa. 

loa uendador•• da •aquinaria N equipo pueden ofr•o•r 
por ta co•pra /aoitidadee da pago oon un paqua~o - -

d•p4aito. 

Loa probte•aa d• tiquidaa aon originado• porque no ••i•­
ta una adecuada p1anoaci6n entre la• antradaa da efaotiuo -

por •1 cobro d• toa uentas M laa aatidaa da •faotiuo •n /o~ 

•a da oantaa a orldlto. Kn ••t• lapao entra laa entrada• M-

•• 



aatida• ta smprasa tisne qua aaguir cubrisnda gaotaa oomo -

i•puastoa. Panta. nó•inas. tua. ato. 

Et banco. coma ya se ezpuao oon atariaridad, repr•santa­

una poaible obtención da fondos. sin embargo. et banca eza­

minaP4 oan awcho auidada H oon aiaPta ronuoncia la petición 

da fondos. 

Kt banquera aaba auy bian ta alta taaa de •artatidad de­

la eaprean paqua~a y es muy lógico qua trate da ppategsr al 

m4zima au di11aro por medio de una selacción auidado•a. -

inoirtiando an aquattaa a•pra•a• donde al piasgo •• •enor.­
Bay qua racordar tambi4n qua ta fir•a granda paga una taea­

aanar ds intar4s qua ta fir•a paqusRa. v al progra•a da pa­

gos as en auahoa caaas mas liborat para ta ••presa granda -
que para ta paquaRa. 

~oda ta anterior s• ve azpuasto sn et •iouisnts oaso - -
uar&dioo: 

Bit Banry w C~rt Bottins. ambos ingenieros. disaRaron un 

siata•a para llamadaa tatefónicaa para dar informaoiJn dat~ 

ttada. inetanttlnaa y par aaorito aobrs et ooato, tia•po V 

ubioaoió~ ds las ttamadas ~echa• por hulaped sn un Aotat. 

nos ·narran sue szperianaiaa •n tos inicios da au ••preaa: 

•re••mos aoaptar padidos porque no podeaaa obtansr 

al capital naaeaario. V la mayor parta dat obtenido­

Aa aida para pagar cuenta•. Daberlaaos kaber obteni­

do •4• dlnaro antes da ooaen•ar, pero no tsn!amos 

idaa d• ou4n rápido gaatarla•os nuestro oapitat• • 

•• 



B•nrM H Bottins han •zptorado aasi todas tas posi--­

bt•• fu•nt•• da oapitat: -•Nuohos banqu•ros no an- -
tiendan to que esta•os haoiendo. Y si lo hacan. te -
•en que una oompañ~a giganta da ao•putadoras vendrá-
11 nos robará r1ueatro marcado. C.uego aziate et pJ"obt.! 
•a de respatdar toa prlsta•oa. Verdaderamanta aa qua 

no tene•os •uoho, soto nuestro equipo de taboratorio 

M tos oomponent•• ateotr&nioos. roda lato no vala 
•uoho an oaao de tenor qua revsndsrto. Las oo•pa~€as 

qua dan oapitat para inioiar nsgooios no satán inta­

r•sadas. so•os muy pequeffoa 11 no tsnamos un hiato­

riat suficiente.•-

Otro probt••a econó•iao at qua ti•n• "qua hao•r frent• •t 
••P•••ario •• et da ta adopción d• un siate•a de oontrot. -
11a que un negocio da poco potencial •aonó•ioo no puede adDf! 

tar todos toa el•••ntoe d• control interno. «t empresario -
aie•pr• •valuará lae posibitidad•• d• plrdidaa y tas compa­

rará oon et casto dot oontrot qu• t•ndr'a que i•ptantar pa­
ra dia•inuir aaae poeibitidades d• plrdidas. 

Si •t costo d•Z oontrot •• •a11or a ta protaoaión qu• pr~ 
poroiona 1 at due~o t•ndr4 que disminuir esos oontrOl•• a un 

niv•t •a• aoord• a •u• pooibitidad•a eooná•icas. «ato no 
significa qu• una a•presa psqua~a no tenga •Bdidas de oon -
trol interno; ganeral•ente at dua~o adopta una seri• ds fu~ 

oionas qu• la p•r•itsn •i•roer aontrol de toda• Zas aotivi­

dad••· «ata •• una ••dida qua por no ssr adaouada deba d• -

ser fraousnte para ••• raot••nts •f•otiva. 



III.2 CKWTRALIS#O EN LA ADNI•ISTRACIO• 

•una OPganiaaoidn foP•at ••t4 oon•titulda oo•o una J•ra~ 

qu~a d• pu•atoe r tar•a• r cuenta oon oMatro oo•ponente• 
b4•ioos: 

J. «t tPabaJo div•rsifioado. 

l. Pereonat asignado a cada eepeoiatidad da trabaJo. 

a. «t a•blent• de trabaJo. 

«•to• oo•ponante• •zlaten en toda• tae organiaaoione• y­

•• r••ponaabitidad de toe ad•iniatpador•• que •ean diatri -
bu,doa • •an•Jadoa ad•ouadam•nte. 

Alguno• estudios sn qu• •• ~a inuaatigado tas oawaao da­
tos fraoaaoa en ta paqueRa ••presa Aan oonotu,do en qua una 

da aaae oauaaa prinoipatea •• la falta da una adeouada 

ad•iniatraoidn da eaoa oo•ponantaa. Un •rror oo•an •• qua -
tas ••~r••a• paqua~ae operan a traul• d• ta •intuioi&n•, 

haoi•ndo uao d• poco• PPinoipioe administrativos r ein ana­

tiaar tea eituaoionas; oon esta• for•a• de adltiniotraoión 

son pooa• tae ••PP••a• que Aor •n dla logran aobPaviuir. 

(IJ rePPI Qaorge. Principios da Atbniniatraoi~n. CKCSA •. Slp­

ti•a '•PP•ai4n. Hlsioo, D.P. 1161. P. 306 • 
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~" las p•qu•~a• ••presas. •1 propi•tario o •4u.~o• cen-­

trali•a la •ayor'a d• las funcione• w oa•i •i••pr• r•eulta­

eer de•aeiado trabajo para qu• lo •J•c•t• una •óta persona. 

·«l due•o ar•# que de •eta •an•ra ••t~ •" ••Jor contacto con 

toda• tas actividad•• de su ••presa. Ade•4s. para el propi~ 

tario. •1 delegar algunas de ••• funciones i•ptica p•r•itir 

que otro~ participen •n •1 gobierno de Za ••pr••a. wa que -
¿•ta r•pr•••nta •su peque~o i•p•rio•. 

Lo ant•rior det•riora el buen creci•i•nto d• la organi•~ 

ción w puede d•oir•• que para que •• d¿ dicho crecimi•nto -
no·ba•ta que esi•ta una p•r•ona •ino que •e den nueva• fun­

oio••• W• •obr• todo. que •si•tan nuevo• J•f••· 

Otro probts•a grave de la oentraliaaoi~n del propietario 

•• ta amplitud de •u tr.uio de control; ¿t aóto tiana qus 

o•p•rviear y atend•r a todos au• subordinado• origin4ndote­

un •ob••oar,a d• t•a•aJo. inefioá•noia •n ta supervisión re 
retardo •• &.. r•.atu•ió• 4e toa oonftioto• que •• originan. 

W~ ••t• folll94 441 •d•i•i•tració• ,ued• eurgir la arbitraris~ 

dad pu••to que et act.inietrador ti•ne oi•rto contido d• 

•propiedad d• au pue•to•. 

«• oa•i i•poaibt• que •1 due4o eetl capacitado y conoaca 

todos lo• aapeoto• que debe de coordinar. 

Por otro lado. al no •siotir una asignaci~n adecuada del 

p•r•o•al w ••tar varia• persona• •noargadaa d• rsali•ar el­

trabaJo d• ad•ini•traoi4n •• vuelven oo•u••• toa •rror•• 

reep•oto a quien d•b• d• hacerlo. dando con ello lugar a la 

duplicidad d• traba¡o·. fuga d• reeponaabilo&'.dade• • reducción 

de ta iniciativa •• acoioRes co•unes. qu•braRta11iento d• 



ta diaoiptina r nu•eroaoe conftiotoe m4a. Et trabaJo se ha­

o• lento r eurgen tas indeoiaionee. 

roda ta organi•aoión reoae en poooe ho•brea N at fattar­

atguno ae pruducen severos traatornoa. 

Co•o ae •zpuao anterior•ente 1 ta organi•aoión formal oe­

basa en ta raaón. ta eficiencia, et arreglo de taa funcio -
nee, las órdenee por eaorito, et oo•portami•nto orientado -
haoia et trabajo, et tra•o de controt v et canat de comuni­
caoión. Daapula de un ciudadoao an4tiaie taa personas aerdn 

asignada• a puesto• qua tos •otioen, que tea representen un 
r•to. un inter~a. ade•4• qua •• toman an cuanta toa requiai 

toa, ti•itaoionea 1 ouatidadea N eu retaoión con toa de•áa­
pueatoa • 

. ~•te tipo de organiaaoión puede ear adoptado por ta pe -
quella ••praea. 

Wn la or.ani•aoión for•at oe l• d4 ta i•portancia neoea~ 
ria a oada persona, a oada actividad r a cada pueoto 1 •ini­

miaando da esta forma ta creación de paqualloe imp•rioa r 
definiendo par/eotamenta ta cotocaoión de tae peraonao an 

toe pue8toa •4• adaowadoa r neceearioe. 

Para una ••ior ad•iniatraoión de ta ••preea paqueftn •• -
indiapensabte que eatl basada en •Prinoipioa da Ad.winistra­

ción•, tao cuate• deben de aer apticadoe en for•a unifor••­

para lograr una aotiuidad ad.inietratiua •4• eficiente V da 
igual •an•ra toe abJetiuoa de ta ••presa. 
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oi6n euitan una ••ria d• probte•ao de toa qu• •• •enoianan­

oo•o •.i••pla: 

t. Loe oanftiotaa entre indioiduoe. 

a. La duplioidad de traba.jo. 

3. La •Uatuaoión inadecuada de toa trabajo• reatiaados. 

f. La •~paneión da ta empresa en forma inoontrotabts. 

6. Sl u•o inad•ouado d• toe oanatea d• oomunicaotón. 

e. Difiouttad•• •n ta asignaoi6n d• autoridad y r••pon­
eabiZ.idad. 

1. Suitar probl••aa ooaperativo•. 

8. La infle~ibiZ.idnd en ta toma de daoieion•a. ato. 

L. RodrtgM•• ooneidera OD•O Prinoipio_• d• Ad•inietraoión 

aplioabtes a ta P•qweRa g•praaa toa a(guiant•a: 

81ttoa dP.bBn · .d•. aar definido• otara••nte JI dados a 

conocer a todos toa •ie•bros d• ta organiaaoión. pa­
ra qua •n base a •ttoa •• dst•r•inen oualenquiera 

ou••o• d• aooión. 

b. Prinoipio de Planifioaoi~n JI Paotibilidad. 

Para ptanif ioar ea n~oaaario tener todo toa dato• i~ 

portantes pnra no aatir•• da toa abjatiuo• catabte -
oidoa. 

o. Principio do Control. 



Sete eurge para asegurar qu• las aatividadee planea­
da• se eat4n llevando a aabo d• aawerdo aon loe 
objetivo•. 

d. Prinaipio d• Diviaión del Traba¡o. 

Todo trabaio debe de aer dividido en varias partae.­

M• qw• WN ••pteado no pu•d• raaliaarlo todo pw•• n•­
o••itarla •waho tia•po ~ lo• ao•toe ••rlaN •MM •l•vg 
doe. Ad~•4s ta aspaoiati•aoi4n d•rioada d• esa divi­

si4n dsl trabado aw..enta la prodwatividad dal ••pta~ 

do. 

A oada pwaato •• la d•l•ga wNa oierta oantidad da 
awtoridad p•oporoional a •» •••poneabi&idad •. 

Cada ••plaado d• la ••P•••• deb• d• r•oibir drd•N••­

d• wn· aolo J•f•· 

si proo•aa d• ad•iniatraoi4n •• faailita ºº" oiaPto­
•••do d• auto•idad M r•aponeabilidad qwa •• tranafi~ 
ro a lo• awbordiNadoa para qw• algwnaa d•aioion•• 

•••N to .. daa por •lloa • 

•• 



La ••truatura de la ••praoa d•be d• ••tar dis•~ada -
· para ~ao•r fr•nte a las aotiuidada• praae11taa N /ut~ 
rae 1 •a11t•11iendo eatabitidad •n Z.a oPganiaaaión.-

Pratar a to•·••pteado• ao•o ••r•• ~u•onoa papa de -­
••ta /or•a •otluarto• a P•aZ.i•ar au tPabaJo •eJoP.· 

J. PPinaipio de la Opti•a cantidad de •ubordi11ado• qua­

p11ed•11 a•P •ficient•••rtte euperuiaaclos.· 

Un auper(or deba suparuiaar eolo •Ntr• eieta N dia•­
papsonoa • aunque 'ª'º d•pfnid• d• ?a ••P•ri•nai.a N ag_ 
paoidad tanto del superuinor ªº"'º da loe aup~Puisa -
doa (6). 

«atoa principios 110 aon los ~niaoo •ziat•11t•• paPo. aon­
loa •i• apt.iaables a ta psqueña ••prsoa.· 

Por otro laclo 1 oonooi•ndo loa prinoipioe el• ad•i11iatra 
ai4n: ¿CJ•o pode•o• conseguir la acloouacla diuisión da las 
funoio11sa N loa departa••ntoa1 

P•rrw •n su libro •Prinoipios de Ad•i11i•traoió11• no• pre 
pone u11a ••ri• el• reglas papa ltaPar a oabo ta segregaoi4n­
da ta• f1111oio11•• w ta departa••11taoidrt adecuada: 

(6) Rodrlgu•• L•onardo. Planifioaoi4n, Organiaaoi4n u Dirs~ 
o(dn da la Paquolla «•pr••a• Grupo editorial Ibaroamepi­
aana.· 114ziao 1 D.-r.·, 19BB.· PP.· 111 N 111.· 



Bao•r Mna lieta aaorita da todaa la• funaionea que deben 

oonsideraroa en el pri••r nivel J•r4rquiao. to•ando en 

ou•nta la• funoion•• que Hª azisten en la a•pra•a• las 

qu• ·~l•t•n •n otras eaprasae o las reooaendadas en 

libro• w •anual••· 

Nata lista debe ••r lo •ds a•plia posible no i•portando­

qMB algMnae J"MnaionBB BB repitan O ~obrepongan. 

D•finir •n la foraa •da esnaitla H obJetiua laa funaio -
ne• •nliatadas, pudiendo resultar de lato qua •• enauen­

&r•n do• o •4• idlntioao, •ti•inando algunas de ella• M­
d•Jando eolo lae •4• adeouadae. D• eata •an•ra queuardn­

•olo la• IMnaion•• qu• daban •~istir en la e•pr•sa. 

Conaaautivdllante •• aot~a ~asta llegar a loa Mltiaoe 
nivsles Jarárquioos. 

•• 



Agrupar tadaa taa funcianea en unidadaa de argani:ación­

to•ando •n cuenta et número. calidad. preparación y ezp~ 
riencia de tas paraonaa. Laa unidadea da organiaaaión 

•aB uouatea aon: por producto. por territorio, por com -
prador, por proceso y por núaero. 

reniendo wa tao funciones M taa unidades organi•aciona-­

tea •• neaeaario eatabteaar un •iete•a adecuado de organi•~ 

aión que ee •aneJar4 ooao ta oo•binaoión de ta división de­

funciones w autoridad•• a traváa de tao ouataa ae reati•ará 

ta organieaoión requerida. 

Bsiaten dae Biate•aa de Organieaoión funda•antataa que -
pueden aplicara• a taa ••preaaa de ta•a~a pequa~a: 

J. 61 Siate•a de Organiaaoión Linaat o #ititar. 

La autoridad w ta reaponeabitidad •• trana•it~n •~ -
una sota ttnaa para cada persona o cada grupo. Cada­

uno de ettoa tiena un aoto Jefa, recibe órdenes de -

11 N reporta soto a ~t. 

•• un aieteaa •u9 eanaitto M atara, no hay fugas de­
autoridad ni reaponaabitidad. ae facilita ta rapidé• 

de aooión. ea la •4• Mtit para eata tipo d• ••Presa. 
Presenta ta deeventaJa de carecer de eapeaiatieaaión 

M ftesibitidad en oaeo de craoi•iento. Fig.1. 

z. Bt Siatama da Organización Punoionat o de ~aytor. 

Otorga una mayor capacidad a/de toa Jefea. mayor •fi 
ciencia da/en ta eapuciatiaaoión, ate. Ea un niateaa 

•• 



que puede adaptarse fácilmente a loa cambias. psra 

ea alga aampliaada la definición ds la autoridad y 

roaponaabilidad de cada Jef•• prestándose oan fre­
cuencia a una duplicidad de trabaJas. Pig.2. 

Loa Siste•a• de Organiaaoi4n pueden repreaentarae en fo~ 

•a gr4/ioa a trav4s de loa •oRGANICRA#As•. Estos oonsisten­

en esqwe•as en toa que se representan tos pueatoa dsads loa 
pri••ros nivel••• unidos oon otros ••diante tlnsaa que rs -

preaentan los Canalss de Autoridad y Responsabilidad. ~asta 

tos últi•os niveles de Jerarqu~a. 

Los Organigra•as ~ loa #anuales de Organi•aci4n. que ee­

r4n tratados postsriormente. repraaentan inntrU••ntoa que -

•ueatran tas relaciones de ta organi•ación for•at co•o una­
guta para deae•pe4ar el traba/o. 

Loa organigra•a• nos •Uestran oon objetividad: 

1. La dioieidn de laa funciones. 

z. Loa nivataa Jerárquicos. 

~. Las t&neas de autoridad ~ rasponaabitidad. 

f. Loa canales formatea de ooMunicaoidn. 

~. Las Jefaturas de oada grupo. 

•· Laa retaoianaa entre tos distinto• puestos. ato. 

Loa organigra•aa no deben contener un número ezoesivo de 

puestas pues reauttarlan diftcilea da interpratar. por lo 

que •• reoo•ionda soto presentar loa nivetea Jerárquiaoa 

neceaarioa adem4a de oontenor tas funciones u no tas paroo­

naa enoargadaa da 4ataa. 
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8• r•pr•••ntan tos pri••ros niv•t•• jer4rquioos •n -
un nivst superior. Son tos •4• wewat•s w sstabtaosn­

otara..snt• tas jsrarqulas dst psr•onat psro. BB pro­
duosn sn ottos un •afscto ds trlangutaolón~ qus dse­

pul• ds doe nivstss •• difloutta lndioar toe ds•áe -
teniendo qus ~acsr oartaa ds•a•iado largas. Pig. 3. 

b. Organigra..aa horiaontat••· 

Van ds inquierda a dsrscha y son fáaitss d• oo•prsn­

dsr, pues, oigusn la tlnea nor•al de tsatura diomin~ 

ysnda st •sfsato ds triangulaoldn•¡ sin s•bargo, son 

••nos usuales porqus en •uo~as ocasionas resultan 

esr pooo ataros, pues, el n~•sro de puestoa puede 

••• ••o•sivo. rig. •· 

•t olrouto central reprsssnta st •ayor niust jsr4r-­

quioo, indlc4ndo•s ta i•portanoia ds toa ds.dn nius­

tss sn far•• oonolntrioa. 6ti•ina st •feota dst -
Status •~• atto o •4• bajo, psro presentan •ayor oo~ 
fusi4n sn su estudio. Pig. 6. 

Los niuetss Jarárquioos oon rsprssen~adoe oon diati~ 

tas oangrlan; sn algunas ooasiones •• utitisan -

•• 



diatintoa tipoa d• t•tra•. Son ••ncittoa. p•ro pocoa 

••ado•. rig. 6. j 
Otro inetru.enio da ta organ~•ación for•at aon toa -

•#anuat•a d• Drgani•aoión" anteJ ••noionadoa N qu• propor 

oionan dato• oo•pt••entarioe de organi•aoidn oo•o a•wnto• 

perti~•nt•• a cada pueeto. ª""ª tanda toe oonooimi•ntoa M 
ta oo•preneidn d• toe reqwieito • ••p•oifioaoiona•. timita­

oion•• N retaoion•• det pu•ato oon toda ta ••truotura org~ 
niaaoionat. Ea wauat también, e oontrar toa •Manuatee por -
Departa.anta•, faoititanto oon tto eu uao por ou tama~o r~ 

4Moido. 

'º• Manual•• de Organiaaoidn generalmente contienen loa­

•igui•nt•• datoe: 

J. Loe obJetivoa de ta Empr aa, de toe Dapartamentoe M­
de lae Saco(onee MGe i•p rtant•• de eeoe; 

1. ta• pot,tioa• a ••guir, • 14 ••preea w de ewa diui­

aion••: 

•• 

•• 

•• 

Loa organigra•a• tanto dr ta ••presa como de awe de­
parta••ntoa¡ 

La regta••ntaoión de toa aepeotoa que neoeeitan ooo~ 

dinaoidn entre to• deparra••nto• w 'ª ••preea en _,_ 
para •Vitar oonftictoa¡ 

La definioión d• ta auto idad N roaponaabitidad de -

oada J•f• en eu diviaid ; 

• 
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s. Loa análiaia y daaoripcionaa de puaatoa en loa dopa~ 

tamantoa; 

1. La rcprcaantaaión gráfica da loa proaedimiontoa y 

trámitea máa importantea y uaualaa en cada uno da. 

auv dapartamantoa~ eta: 

~l último pano para la organi:aoión de una empreaa. una­

vaa eatablaaidas laa funciones. dapartamentoa. y en a~ to-­

dor. aua '' it1eleo Jcrárqu_icoa • ea la dafinioión de lao UPiida­
dea de trabnjo. 

Kata definición puedo ~aaarna a través del análiaia da -

pueatoa: aonoiotente en reglamentaoionea dadao para aeparar 

loa elementos qus forman un puesto y ordenarlos adaauadama~ 

t~ aon ayuda da normas lógiaaa para llegar a tal dafini- --

ción. 

Kl análiaio comprenderá: 

La detarminaaión técnica da lo qua habrá de llavaroe a 

cabo 11 la eopaciflcaoiJn de a1.1 p1.1eato. o aea, la enuncia- -

aión de laa aatii•idaden q1.1e cada trabaJador necesita. cono-­

car para llet1arlaa a la práctica aon efiaienaia. 

a. Un anaabe:ado: tCtulo. ubicación. jararquCa, dapen-­

dcnaia. aubordinadoa. aontaatoa internoa y eztarnoa. 

ata. 

b. Deaoripaión genérica: doaaripaión breve de aus acti­

vidades. 



o. D••oripoi4n e•p•olfioa: •Rwftoiaoi~n datattada d• taa 

aotiuidad•• N ti••poe ••ti•adoe. diuidiéndota• en 

p•r•anent••• periodioaa V •uantuales. adem4s d• loe­
••qu(a(toa da oada puesto como habilidad. responaabi 

t(dad, oondioione• de trabaJa. canooimientoa. •=P• -
rienoia. ri•eooa. eta. 

III.I rAL~A DK PKRSOIAL 

Vna d• ta• a•p•otas ·~· importantes en la ad•iniatración 
d• wna ••presa •• et Reolwta•i•nta v Selección dat -
Per•onat. 

«t probte•a •~• grau•·para ta ••preea pequeffa •• ta•• -
oa'••• d• perao11a t capacitada, puo• t.a• orandfl• oompafllae 

oan•tituven ufta gran oa•p•t•noia porque pwsd•n ofrecer ••J~ 

r•• •atarlo• V ••Jor•• poqw•t•• d• preataoian••· Ad••4•• 
orean wn ••ntido d• identidad que per•it• d•oir a toe ••pl~ 

ado•: 

·~rabaJo •n Ford•, "TrabaJo ª" Co•pra• en 

Lioerpoot•. •to. 

Cwa11do esi•te de•anda d• P•P•aftat, loe qra11de• ••preea•­
t(eneft la oapaoidad de ofrecer ••Jora• r••w11sraoion•• para­

atraer a too ••Jor•• emptaado• w lograr oubrir awe -
uooaNt••· 

Lo• propiatario• da ••presa• p•qwe~a• 0011 ••pari••oia 
~an encontrado la far•o de atraer a buenos sapleado• V 

•• 



co"oorvarloa, La clava ant4 fln hacar hincapié en ciertao 

va"tajaa dfl 1u:1•i.ariuct1r u una 1:m1J1·uau P"l/"•niu, cvmv ('vr .... ;~:::_ 

plo: 

Una atm~afara cdtido da trabaJo, 

t.a it11poaibilidad da perderoa en i.na multitud de­

peraona.11, 

NaJoraa oporturiidadaa d~ avance, debido a ta rá­

pida azpanaic." .• de la cmpraaa bicri organizada. 

Nayur,-a r,-upn•raabilid-idea y ratoa de traba.Jo, 

Nayor sentido del logro, 

Hayorea oporti.nidadea da inouraionar en diferen­

tea drcaa, an lugar do "frt1tanoaraa" o "a"caJona!:_ 

ao" en una aota. 

E;1 importanta- tambiJn onfatiaar eatoa puntoa a toa em- -

plaadoa qua actual•onta trabaJ~n an la cMproaa pa.uw~a, ya­

que la aatiafacci4n peraonal ea muy imp~rtanta para loa 

individuos y an mucha• ooaaionoo mucho •'• •w• el dinero. 

Ade,,,da algunao peraunaa prafic:•on ae11t •u• '"./'repica Jaf110. 

Para formar "" grupo oficiante da omploadoa ao dob11n oa­

guir loa prinoipioa báaicoa de loa Roouraoa Humanos, ea de­

cir, aotablacar un pla" da laa naccaidadea de la empresa en 

cuanto al perao"al nacoaario tanto a corto ºº"'º a largo - -

plaao; cuántoa o~plcadoa do tiampo completo o avontualoa so 

nacaaitan; qua trabaJoa daban da roali~ar; cte. 

~l primor paso para llevar a cabo al racluta.Mineto do 

., 



toa futuros empteadon es definir ot trabajo que debe de rea 

l.iaarae.· F.ata definición facititar4 at empraaario at desa-­

rrollar ur. critcric de !-:~ c-uri1·i./rtrlrn, r.nrar.t.r .. lnt;r""' 11 r~ 

perienciaa que al empleado neceaita para realiaar eaa tra-­

baJo. 

A"a muy importante conrn"darar también la posibilidad do -

peraon1Jl et.rentual. qua aunquo la hora trabajada por uno de­

elloa r.a m4e cara que ta de un empleado permanente, tiene 

vent.aJaa que daban de ner bien aprot.rechadaa puea ae paga­

r&ar. O%actamente aólo laa haraa n~coaariaa o requeridas -

para eae trabajo. impidiendo aa& aobrccargar a toa emplea 

dos per111a9lentos ªº" trabajos e.ctraa .. 

Reati~ando todo eate análiaia el ampreaario eatará tinto 

para comonaar aua planan de roclutamiontoo Ahora, au 1'1eta -

dr.bo do aur atraer auficiantea candidat.oa para podnr llotrar 
a nabo una elección raaonablo on lugar de t.reroc obligc~o a­

aolrtccionar al mejor individllo ontr'! un grupo de oandidatoa 

modiooroa. 

pannn que ar dttncribcn n .:ont in•.aci,1'1: 

1. tr:l. cr1ndidr1to del'º t.lc"ar una aolir.itud que contendrá 

aus tlaton pcrconaloa, fnmil.f(lren. 1tltimoa empl.con. -

rnco lt11• id ad. ref or··nc i.;; ,; [U!J":>1.·:1•: l aa. e:rpori~· o:cia • 

etc.· 

F:nra flolici!14d ru~rüirC r,;•a formar el <>:t:pndi.-~t.~ del 

¡HJrnona l. 

1• 



2. La entrevista poraonal on la oportunidad del empren~ 

rio. dcup1.éa de haber r1?ali1:ado la aolieitud. de co­

noear al aapirant11, aaimicmo da informarle lJob1•11 la­

e•prena y el puooto '1"º an nccoaita cubrir. };.'a noco­

oario indicar al cand1'dato oi el trabajo ea permanc!!. 

te o avcn.t1<1al. 

Et cntrevif1tadol" puede haeol" lodaa laa obacrvacionea 

y preguntan que deacé, puco nuchaa pnraonao conoido­

ran a lfl cntrr.vi:;ta como el ll'tr.dia mda 1Ttil part? ac-­

lecr::i••":UI' el ¡.r.rr.c>nal • 

.l. !Jo pueden rcaliaar tamlliún (y de prcferonciaJ pruo-­

baa paicotécnieao y/o práctieaa para oatandarinar o­

iqualar laa capacidaclna de loo aopirantos. Lao prue­

ban aplicadaa generalmente ao claoifican por aptitud 

ff capacidad adr.mdn de tompcramento-pnrnonatidad. 

i':.'otao p1 .. Jcbao Eil'Jra acr 1ttilctt requieren: 

a. Knt.ar 1Jatnndarir.adaa: determinando mázimoa y ml­

nimoo ozio!bloa: 

b. Ser co"finblen: Midiendo iuual a individuos igu~ 

loa: 

e. Ser v~tidau: para refleJar eficiontemo"tR la roa 

ti~ació" del trabuJn. 

1. Laa c"euoatnu podrán ner attor"ativaspara eomprobar­

los antoeodenteli de trabaJo. oncolarea, ponalea 11 ne 
eialea de toa candidatos. 
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S. El o:aman médieo ea dujado para loa candidaton idó -

naos pueo resulta aer muy eootooo. Co~prende ezamcn­

flaico. hiatoriat médico# prur.baa da laboratorio, - -

etc. 

B. Para to~ar la decinión si et candidato DD emplea n -

11u, entrará an Juego ta o:rperie11cia y Juicio del cm­

preaario y nu11ca oziatirá ta o~guridad dat co~porta­

miento del ~mplaado. 

?. et entranamisnto 1J dou:-rroLto rla'l. em¡?leado. 

&1t et rrctuta•ionto ae uuatua a wx" pRrnona º" un candi­

dato •ientraa qua en la aolacción so toMan da loa candida -. 

toa ao'l.o a loa mcJoraa. 

Por ~ttinro, la:J fuent.1u1 potonoialea dondt? ao pueden obt! 

n~r aon taa n1'guicntiJa: 

a. .1i1unoio~ on l.011 periodicoa; 

b. Anuneion po?> nl:laatocl!doreo o prove111lorea; 

c. Sotioitud a lan aganciao de ctnptaoa; 

d. SuuarcnoiaD p~r Rmplcadon da ta mia~u emprcca¡ 

o. A11unci..,.'1 por- t.i radio: 

j. ioa ui.ndicator.; 

U• {,a<J lldCllcLaH; 

h. llnur.cioa en botaao dr trabajo; 

i. [,a famn. de ta cmp1•ecn (pur.rt a ÜtJ ta ca Z. le)~ 

ftt. a. 

so 



III.4 PERSONAL HAL CAPACITADO 

Una cmprasa pequeña que aspira a mantensr una oatabiti -

dad interna debe tonar potltiaaa de capacitación N daaarro­

tto do aua empleados. para qua cuando ta empraaa lo raquia­

ra puedan asumir múa rcaponaabilidados N trabajar oficirnt~ 

mente. La [atta do capacitación at trabajador dcodo et mo -

mento da ingrcnar a la compañla uuotva in~tit at tiempo de­

dicado N ot dinero inv~rtido dn aolaocionartr, 

La póaima imagen qua tienen an la actuatidad nagocioa p~ 

quañoa na daba an gran parta a ou paraonat mal capacitado -

y/o motiuado porque atgu'100 duuñoo do aatoa '10gocioa conoi­

daran qua ta capacitaciér:. úD p1ír•dida do tiempo y clit1oro tr_± 

tondo de Minimi~ar estoa gantoa y olvidando qua too progra­

maa da entrcnam1·cnto tí11nen doa obJotiuoa priMordiateo báo:f 

con 001110 00'1: llaccr al e•."plP.adci .mñt1 eficiente en au labor -

y prepararlo para aa11n1ir mauorca rt>apunaabi.lidadca; finas -

para ton cuatea fue contratado. 

Por lo anterior. a modi~a qu• loa racuraoa aal to permi­

tan. ta ampraaa daba implantar pro,7ramas de adiantra111ianto­

para aun ootaboradoraa. 

Un programa da capacitación debe baaarse en los aig~ian­

taa factorea.· 

J. La di.acipl.ina dat trabajo. 

?.. La dancJripción do la• habilidadaa naceaariaa para 

ot traba,j.,. 

5J 



~. La eoaluaoión N ••dición de to que et e•ptaado puada 

hacer. 

La oapaoitación d• loe ••pl•adae. d• acuerdo a •u nivai­

J•r•rquioo. 'º pod••?• dividir d• 'ª eiguiente ror•a: 

bo Capaaitaoión N d••arroiio d• eu~•rvioor••• 

o. Capaaitaai~n N d••arroiio da aJeoutivoa. 

roda• •llo• •• pu•d•n dar d•ntro d• 'ª ••pr•ea ria a trg 
.,. d• ru•nt•• ••&•rna•. 

K•I• tipo 4• oapaoitaoión •n la• ••pr••G• p•qu•~o• 
1•n•ral•••t• •• •eobr• lo •archa• ~4 q~• "º •O ou•n­
ta oon •uo•o• ••oureo• para i•plantar todo un our•o~ 
• la aapaai&aai~n •• da con la ••••~G••G d•l &rabaJo 
diario. 

rn Ja propia ••pr••• •• pu•d• ar•ar un progr1Pta d• -
44i••l• .. i•nto para •l•Par el nio•t d• traboJo d• un 
••Pl•ado o para introduolr a uno KM•Vo. Paro orear -

••t• pro••--• pri••ro •• neo••arlo t•n•r una ld•a de 
lo qu• •• d•••G ••••~ar r •ao•rlo oon•tor por ••ari­
to para qur eiroa de oula ~" rt diacfto dct proa•=~'­

/lna&. •1 •i•Mi•nt• pu•d• a•rolr d• eJ•..,,to: 

•• 



11. aaa•r Mna tabla d• t'••po. 
1r1. Rao•r un eaque•a d• trabajo ·de lo qua a• ua a ~n 

••llar. 

IV. Tanor todo at •atorial tiato. 

V. Tansr eL tug~r da L~ inatrucoi~n corract~manta -

dlapueato. 

Cegwndo paao: 

1. Aa•gurara• que •l ••pl•ado aot~ fa•iliari•ado 

con ton otroa e11pteados 1 con ta operación en g~ 

neral. 

JI. Hacer un anátiai.a de to que el e•pleado conoce -

de ou trabajo y to qMB dabe de eonooar. 

l I I .. &t c1flpttrndo dt?l•r. de conocer la importancia d1.· su 

trabaJo y c•-1.1'1 ~ngrana óata on ta operación ºº"!! 
ra l. 

TcrcBP paao: 

J. Aaegurarae da qya et e•pleado comprenda au tabor 

paso n paao. 

Il. Ezplicar uerbalm~ntc todo et trabajo y povtario~ 

mente dirigirlo 01i1Tuatmente a trcroóo de •1t. 

1 J T. F:;rptia?ar cada ur.u de loa puntoa de l. 1-rab.:jo da -

unn manertJ genor11t 11 daapyla p•trticul-:.r. 



rr. •oetwap&o a P••g11J1t-ar.· 

r. •ao•r q11• •& ••plaado ta ••pliqua ••011•"oia&••,.­
t• •11 erabaJo M oo••NCar •11• puNC:o• dlbtl••· 

ClfGPCO paao: 

I. Bao•• q11a •& ••plaa4o raal,o• Codo al C:PaliaJo. 

rr.· 'ª''oleario o .oo••••''"'º ••P.rt ••1• atabopado a11 
C:Pabajo.· 

rrr. º'•oMtiP eoda• &a• 4114••· 

r. D•J•• qu• •••llo• ·~to al erabaJo 

II. Co•probar loa pro•P•ao• dal ••Pl•ado daapM~a d•-
9•• t•N•• •••o• ••P••'ª"º'ª·· 

III. Dt•o•tt• OMalq•'•• P•"'º dlbtt. 

rr. 1114'ºª'"'• 4~N4• 1 011~J1do padir 01JCit'º· 

F. ••d11otp ••ad11al••NC• la a11paPD(•'#J1. 

U• a11p••Pt•a• N•oaatea ••• oapaottado ª" do• a•p•O-­
. to• prt•o•d'•t••: Ca•O eloNioa qM• Pa • dt•'•'• .,,. -
•i•t••• M oo•a J•I• q11a pa a ooordtflGr a MJI •••po da 
P•••oNa•. •ar•ai.a,.ea a .,,. •11parPtaar •• l• oapaetta 
•JI ºª"ªº'•'•"'º• pro/11Ndo• 1 t~oNioo• 4• lo• traba -

••• 



Joa que auperviaar~ doacuidando eu proparaci&n co•o­

J•f•. ocasionando qu• r.O tanga un gran •apacialiota­

paro qua no auba dirigir o coordinar a uu aquipo -

d• trabaJo; et euparviaor deb• uotar pr•parado an a~ 
pootoa co•o la diatribucián da1 tia•po. u1 trato oon 

o1 peroona1 (r•1aoioneo hu•anaaJ. oa1ifioanidn del -

puroonat 1 au inatruooián oon•tant•. r•oibir 1 tra -
&ar la• quojao do auo aubord,nadoa •odianta ontravi~ 
tas. •laborar for•ao,reportea a infor••o. coordinar­

a• oon aua M•p1aadon para ta oonduooián do rounionea 

1 Junta•, oo•o •nj~rar loo aiotc•a• r oo•o reaotuar 

ton probJa•ao de la •io~a oupervioi~n. ate. Siando 
naoaoario pJra ello conocer todao tao pol~tican da -

la e•preuea •. 

CJ Capacitación r daoarro11o da oJaoutivoo. 

«t probla•o del daaarro11o da •J•cutivo• radica •n -

encontrar lo qua lo• J•I•• han lta•ado •sogundaa #a­

nca• al igual quo poraonao •••ponoabt•o• praparadao-

1 adherida• a la ••pr••a. probl••a qu• •• agrava con 
•1 or•ci•iento da lota. 

Bl error b4aioo da to• e•pr•aarioa d• oo•pa8laa pe-­

qu•8a• radica en croar qu• ~ataa p•raonas s• encuen­
tran por auorta o por accidenta. La raali1lad ea qu•­

eat• tipo do paraonal dab• d• sor d••arrollado d•n -

tro do la •is•a ••Pr••a. 

La p•raona qu• pued• dirigir el adie~tra•iunto •• •1 
propio dua~o. to quo to •antendrá •n rctaoián oon 

su• trabaJadora• del•gando para1e1a•snte o no ••ta -

función ·a otraa personas • 

•• 



Las pl4ticaa y aonfaranoiaa son otro instrumento muy 
valioso para Za capaoitaciún dal psraonal paro an n~ 
a11aario. para tener ._tz:ito an 11llaa, lo sig1•ienta~ 

a. l'lanrrar con anticipaoiún notaa, diagramas, aonf'!_ 
r11noiao, preac•1t.1ció11 11 111atorial.· 

b~ rnrormar a loa ~mploadoa con df'icacla 11 tic•po -
lan f'cc1,aa y l1•garfla de laa pláticas.· 

c.· Dar a oorzocer a tus 11,.pl11ndou lua obJ•tiuoB y t!_ 
•a• d• ltJB plát ic.:io 11. la pre~araoión 1/11.t1 ruroaai­
ta11.· 

d.· Nant•rt•r al ev1utto 12pcgado al te,,a principal ai11 
par•itir que alguian •onopolico la cortf'oranoia -
aon •ituacion11a •eramant• peroonalPo y hauiondo­
oonota"tc111artte r11ai1•t1n•a.· 

"· Agrad•o•r a loa aaiatant•a au pr11nan~ia antmánde 
leo a leaecr coma11tarioa 11 augaranoiao• 

La U•ntaJa da lao oonferenaiaa ea quo Zoo aaioto11tea 
pueden participar abiortamento, pueda11 nar un •adio­
para promov~r la unión an el traba.Jo 11 lograr el cu~ 
pli111io11to da loa obit1ti11011 dR la c111pro.:a..· 

Co•o aa lea ido •~poniando• la ~apaoitacióN interna eona­
ta d• trt111 faaaa pri~oipalen; llNSB~ar. haocr 11 ~usqar. 

Durant• la• primera• ªº"'ª"ªª daba da dedio4raale tie•po­
ai nu•uo e111pL11ado para orientaPta 11 anaaRarle COMO elaboraP 

•• 



DM3 taraau r•piti~ndoZau cUafttaa u•cea aea naccaario ••­
diaftt~ una aLp•ruiaidn r.onstante para raforaar N Bl1aluar 
l.oa 01.1cu1a•a loflrados '"" au capacitación.· 

La duraoión d•l an~rana•ianta d•b• ir da acuerdo a Za 
oo•plaJidad del trabajo a r~aliaar. a•l ca•o la ~abilidad N 
arparienaia d•l trabaJador. 

Lt1 t:apacitaaid" d•l p•rar.nal tanbiln t:*' punda apa11ar ª"­
<ty•1dtf C3'tcrnai lato ea •cdiante una aari• de /ueritea eo•o -
Zaa aiowi.f'ntt1a: 

l. «duc~ai4n diatributi.oa ~lo educaci6n para adMZtoai -

La •awo•'a d! loa on•unldad•• of reo•n •duoaol4n para 
adulto• d•,.tro de ""ª plantel••·· l!n alfllUta• ocaaio -
,. ••• aonaigMl•nda "" alerta nM••ro d• a•iat•nt•• a•­
pt111d11 proa.ra111ar "" ClírD<> qun poi-a d11 acJau:rdo .ton las 
tutoea(dadaa da la e•prcrsa. JI d11ntra tl11 111 la.· 

2.· Ear.ualaa t #o,.ioaai Y'oda• la• co•11Ptidade;1 poaeen. aa-­

cu•laa a ni.u•& •11011ndaria-t#oniaa o uup•rio~ qua PM! 
dt1n i•pare.ir oureoa.· 

a.· Unio•r•idad••• Mue-a• p&ant•la• d• ••t• •iPa& ofr•-­
a11n oMP•o• •n oaai toda• &aa ••paoia&i4adae M que 
pMad•n ••r to•ada• por loe •J11autioo11 PM•• g11n•ral -
••Jtt• 11on afr•ai4o• Bit -orario• "ºº'MrKo•.· Ino l11aiu• 

•• po•i•&• qua·•• pro•~•.,..,,. tlt11lo • 11n niv11t •MP.!. 
rior o qua •• con•iQa• pro•r1P1a• d• oapacitaoi4n a&n 
••r tan oo•toao oo•o •• pi•"•a.· 



l. Pro11•adnr•1J: t,a lll'aUori.2 da los pro11nndorra poaa11n 

progra•aa, a~nfarenaiao, /Dllatoa y tibrou qua pua 

dan proporcionar a awo ctianoa gc•1t"ral•c'1te an fetrma 

gratuita. 

6. F.souatas por aorroopondanoia• Fracuante~onta an los­

tia•poa tibra1J. 

6. Dacas; F.o ta meJor •anara d• apro11aahar too curooa y 

demáo aiotc•a~ da aapaaitaoi~n fw•ra da la c•prcca. 

1. Inatitutua. CJ,.,aras, Cotagio•• Qwc aonatanta11111nt• i!! 

partan todo tipo d• alJlcntoa ad11oativoa •n todo• loo­
nivoloa. 

a. D!btiotaaaa, rublioacion••- to• •aJor•s apowo• para­
ta prcparaai4n r ABtudio da ouat•aquiara da todao 

taa for•aa da capacitar trabaJador••· 

Bn todoa 11atoO •~dio• •~tcrnoa •• aatudiar4n caeoo rea-­

la• proporoionadoa a tas par•onaa para darla aotuoionaa, -­

par•itiando desarrollar lo int•liganoia f ouo capacidades -

da •ando w ooordi"aoi4n •n oada uno de to• onaoa 'ª aaa an­

for•a indi11idwat o ootaotiua.-

· Otro inatru•anto ad•ini•trratioo •ur Uti1 para ta ••pra­

aa paqualla •• ta rotaci~11 da .trabaJoa. Por un parlado da 

d'ªª• •••ana• o ••••• lo• ••plaado• aon •ovidoa ~aoia trab~ 

Jo• d• •arar ~abi1ida4, r••pon•abilidad w oo•p1aiidad, -

oreando d• aeta •anara una fu•r•a de trabaJo •4• f1aaibla f 

que anoontrar~ aua d'ªª da trabaJo •Óa int•r••ant••· Kato 

•• 



•• •MN reoo•endable. por •J••plo. 011 tae tlneaa de prodwc-­
ol4n en donde et trabaio •• •Mii repetitiuo. 

La peqwe~a ••presa N ewe ••pteadoe deben ~antenarae al -
dla eobre la• innopaoionea en todo• toe ca•pon,de ahl qw• -
ae diga 11 de•weetre que ta Capaoitaoi4n •• un prooeao -
oontlnwo. «t ~.a~o de que un ••pteado hara ter•inado con un 
per(odo de oapaa(taa(~n no quiere deair que ~ate ae encuen­
tro totat•ent• preparado aino qua necesito aegwirae adiaa-­

trando 1•ara aer •4• eficiente. pues entra "'"ª 11Rrafitit.. JI -

produotiuo aoa •arar eer4 ew oontribuoión_a t.a ••prona. 
haai4ndot.a ft.ezibte para poder haoer frente a t.oa probl~~a• 
operaoionalea aueoitadoa d(a aon dla. f'odo f!llo euita la r_!? 
taoión ezoeaiua d•.e•pleado•• loe aooidentea da t~abaJo y -

altlllenta la producción reduciendo au coato. 

La capaaitaoión l1aaa que et elflpZ.cado oic11ta rlraarrol.lar-
011 N que coJttribuya en el crttul,niento d11 la emprcaa 11 que -
ae le pueda tumnr sn ~ucnta Fara futuroa au~~ntoa o pro•o-­
cion11tt. 

Il T.[) 

Loa negocioa paqi.alloa gener<Jl111ent.11 ofrocer menores auel-­
do• y preatncio"ea qu~ las arn~dea ~mpPaaun. F.n ycn~rat po­
cas PMf>J'i:aaa pequt1;ffta ofr"tnzn. por tleoir al-go. aeguro d• 
oida. rrté.lioo. 11.:Jntal-. o al-01t,. utro bane(ioio. 

f.atJ gPand1:a ••preaaa ti"lnill'I •ayor•i!.-J potenoialca econólffi­
ooa. l-o que l-c• par111ite tanor una mayor oapaaidad para -



eatableoer una catruotura de natarioa; ia ra~a de ta c~pre­

aa ea tambi~n det•rminante en toa natarioa, sa en ciertaa -

induotriaa ae ofrecen remunaraaionca m~o cl~vadao que otraa 

derivada• Juta• da loe J'actorea que laa afectan aomo aon 1 -

•l •oda d• operoaión 1 loa inotaloaiorrea, el creciMianto 1 r.l 

grado de competenaia ~ loa pol~ticaa de la propia ~mpreaa -
antrc utraa. 

Cuando 1111 propuso aleuar a un rango conatituci'.orral al s!!. 

lario ra•unerador 1 •ucho• vi•ron el a•aneaer d~ una nu•ua 

•tapa. Loe aalarioe •lnimoa ae uieron inarementadoa contl -

""ª"'º"to 1 pero 1 ªº"'º •• aabido 1 lo que '"'porta no ou ln. 
~ana de dinero qwa cada trabajador recibu 1 aino la oapaoi­

dntl de co•p,.a d• as.te, •• d11air 1 el aalnrio real. E'ate ao.:l!!_ 

'"'º r•al •• oalowla diuidiendo el aalario nominal entre el­
~r.dioa Waoional de preaioa al ronaumidor on qua ae refleJa­

f?l aumento •" •l .aoato de lua bienc11 que aorrnlllfle la ·alane -

obrera. La bao• da la induotrialiaaai4n det puín ~ la rrcu­

paraai4n •con4•iaa qua •• p•r•igw• •• bauan en bajlal•os 

niuel•• oalarialaa. 

•l•ctiva••nt•• dada la arioia eziatant•• la ta•a de -
ganancia• i•p•rante en nuestro palo reaNlta baja. H por 

. .-izo loa ••presar-lo• ue Peft obligados a r11p11rtJMtir •n •l 

pr•oio da •M• prodMotoa todo inar•••nto •n el salario. De 

otra /or•a l~• gaNanaiaa de q~• podr~an diaponer para rain­

verai~n •• vortaft dih•inM~das, la tasa de or11ai•ianto en g~ 

neral ••r•aráa M Za oriaia oobraráa nuevo Vigor. 

en al Libre JMego da la o/arta M ta d••anda de bien•• v­
a11rviaioa1 Mna de Jaa ••rcanata• qu• no oe ha liberado •• -
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ta fut1raa do trabaJo; •ientraa que toa pracioa de loa bic-­

neo auben vortiginoaamantu 0 a la.Juaraa da trabaJo ae la 

han puuato topea y conaecuonte•ente au podar do c~mpra aa 

va daagaatando de1aproporcionadamonte. 

El t•ecurao q11P oficial•onto a• noa propuso""; intentó luoi 

ti-iaar ta craoiant• czplotación dot factor trabaJo. aobra­

Za dt'flc.it aituación dar.. pucbto. pero dofinitivamante no 

pr:-ien'1ió uontrotar ta oontlnua atJ:a an toa precian. 

Tc.Hlu nagocio qua •obr1tpiutt 1:1 f'toror.tJ debs r.oripetir ptJr -

toa acrpioioa da toa ••ptsadoft da atta calidad. Entra ton -

numeroaoa inatrw•ontoa para 'Lograr a11 taa'ttad 0 uoopr.r11r.i&n­

N Oofuurao oata~ varias forNae do reOO•peNDO DOMO et pago -

de u11r.'tdoa r eatarioa Conocldo ao•o co•penaaai6n o re•uncr~ 
uión eztrn r toa pagoa no salariales aonoaidoa au•o praata­

uionau. 

~~a ctJneid•radloNoa no •oNetaria• afectan notab1~~anto -

ta partlcipaciÓN da toa •icmbroa en laa organi•aaionc•• 

pero ta pecumpenaa ar.onó•ica ~er•anece ao•o uno de 'toa •'t•­
••~to• b4aicoo por too cu~'tao loa indiuiduua a• ven atrai -

doa M P8Pauadidoa a quedaroa en d•t•r~inada e•proaa, aa' 

co•o oontribuir al logro da aua obJotiuoa. en beneficio del 

negocio r d• nl •io•o•. 

trt oiot••a integral do co•P.enaacitfn .,. una e•preaa •Odar_ 

na en esaeaioa••nt• aa•ploJo¡ deba proporcionar planeo d• -

pago qu• ao aiu•t•N a •11c~o• nivatoa r ataaoa de o•pteadoa. 

a fin d. 'Lograr at ~ázi~o tao matas de prodwoaión do la ca~ 

paR(a r aue retaoionoa oon toa ••pleadoa. 



l:.'t tipo de 111r1plcado qun ne atraer•á derrndur•á da la r11- -

trru:tura de aatnrioB; ¡u1.1•a catabl.ece1• '"'ª 11<utr•uoturt.1 j ... 1t<.1·· 

f!n nar,caaria dutnrlFlinar un ranoo de pago rur tipa di! t1•¡¡ba·· 

Ja. en decir, 1111tablocer un irrlniirro IJ 1u1 mázilflo rluntro drl -

cuat as dintr1"bu1·-rá a Loa cmplaadoa de ncuert/o can '"' oJ;rpe­

rianoin, actr.itlc:iJn 1' cuntribuciJn a la ,ir.rprr.aa • as{ et)mo, 

por el raoul-tado du una PUaluaciJ'n per;11dica dr la actun 

c{óri de al too, r.ae conccptn11 dt' r.olflpe111111ció" irrJ¡r usua l"is 

aon loa ulgllfcnt111r: 

1, Salnrio: !n~luyP tC1dO P"t'º Moncturio y lan prfn1t11.ci!?_ 

'llPO at ... •1•qadaa a loa 1nnpteadoa. Ganeralm<Htte ne rr.fi!!. 

ro a la r1•riur1era.,iJri ro"cudida a loa obreros ai..nque­

tambiln ;:r ~plica a la t•l•11111neraciJn di" ton emplradoa 

qua ria non da aupPrvi:tiJn, 

?., Gi..uldJ: ~u 1'&1a para rlcaignar loa payoa monvtari(JB 

p1·ufeaionatun 1 y d" cnpleadon do ufiuitia tHt pu.ntton­
dtt lJl1pPrPiaic:n y gsrt1neoia. 

8. Sut"ldo baat": F.d ta cantidad d• dinero qwo u11 p<ltrJn­

paga por una 1<'1i1lad de tit11r1po trabaJa1do o por- untl -

101l<lad de produr.ai6n real t11ada, 

"1, F.st4•uatrcr-a ,¡,. 11:.tcldon: Si11nifiaa la relación qut1 - -

qur1rdan toe au1tldoa base entro fl~ de todon loa trab_!! 

jador~a da la compa~(a. 

s. Inaraao: rotal ds pagoo qus et empleado racibs por 

su trabajo a~ un poriodo de tiempo determinado, .. 



6, Pago neto: La cantidad qua queda al emptoado des­

pués de laa daduccionaa autori#adaa. Ea parte del i~ 

groaao gaatabl.c. 

7. Preataaionos: Son forman de pago aomplementariaa a -

1.oo pagos u aal.arioo baaa eatabt~oidoa y ae otorqan­

an dinero o on daroachoa financieroa. como oegurooa y­

penaionoa. 

8, Inoontivoo: tatoo paqoo ao rataoionan principatmonte 

con producción y tienen por obJeto incrocmantar at 

aafuorao de toa cmpleadoa. 

Laa compafl~ao daban dcoear qua aua cmptcadoa eatJn bian­

pagadoa, Et pago en 11uaatra aocicdad Paflc.fa ézito y el 

Jzito de 1.oa amptoadoa rofLe,fQ ot fzito de la compaRla. 

Lao empreoao eaparan qua aua cmplcadoo troabaion duro. 

qua aean oonfiabLea lJ demuootre cierto intorJa poro la comp! 

R(a. Doborlan ontoncoa por raciprooaidad 11 haata poro noconi­

dad. pagar auoldoa o aalarioa que efcotivamento motiuqn aaa 

actuación. 

Un factor imporotantc paroa la pol.itica de auotdoa y aala­

roioa de la compañia lJ para loa roelacioneu con loa ompl.cadoa 

en 'todaa lao éraaa oo el grad~ en que varoiaa formas da com­

pensaoián motivan tao distintas cl.aBoa do aonduota daaoada. 

Se debe ontendero con preciuión en qua foromaa pueda el. dine­

ro induoir a 1.oa amptaadoa a atoannaro loa altoa nivetaa do­

producción eaperoadoa. 

Ln retribución a un individuo puado haoerae sobro: 
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J. EZ. doae•paño sol.amonta. o 

~. Una oombinaci~n do tiampo y doaempa~o. 

La mayor~a da toa paquañoa nagoaioa utiti•an siatemaa de 

re•uneraoi~n •Uy aanciZ.toa como por aJe•pZ.o: 

a. Sal.ario /iJo por unidad de tie•po: Ea et aiata•a 

•4e uaado en tos poquc~os nogocioa 1 ya qua ea muy 

BenoiZ.Z.o do adMiniatrar 1 Co•prander 1 ezpticar U rá-­

oit de presupuestar; garanti•a at trabaJador un aal~ 

rio fiJo en un tie•po detarminado. Por to ganerat aa 

aptioa cuando as dir~oiZ. o costoso medir at doaampa­

~o. Loa requisitos del. puesto aatán indicados en tus 

diferentes sal.arios. Esta diferencia ae daba, prinoi 

paZ.•anto a ta tradici&n, loa oonocimiantoa. taa apti 

tudoa y ta rasponaabilidad en sZ. trabaJo do cada 

pwoeto. 

b. Plan de oomisi&n: Se baaa en un ptan de incanti\los~­

ao pag_a at trabaJador por lo que uonde o por Z.o que­

togra. La mayorla de Z.ae amprecas utiZ.i~an un siste­

•a da aatario basa y comiaionaa m~a una prima. Suela 

ser muy útit para una empresa nueva o qua Z.anaa un -

nueuo producto. ya que disminuye al coato fiJo dat -. 
departamento de uantaa y reparta al riesgo. •azi•i-­

aando las llantas para un maJor deaarrolto en et •ar­

cado. La ventaJa as que las oomiaionea ao pagan aam~ 

nalmante o menaualmante. permitiendo una rotación 

·~• oaroana entro ta rotribuai4n y al deae•pa~o. Na­

qu• lo• trabaJadoroa de ta •~pr~•a pequafta aabon en-
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"r•alidad" lo que han hecho. repreaantando al incen­

tiPo wn e•t~muto a ou trabajo. 

a. Salarioo (o finanaia•ientoJ contra o con ta comi­

oi~n: #uchao empreoao que tienen peroonal por co~i 

oión l•e pagan una cantidad fiJa cada acmuna 0 para 

cubrir eua ga11toa. 1."ata cantidad ¡,·;ja puod11 anr en 

for•a de aalario o ºº"'º un adelanto a lna futuraa c~ 

miaionea 0 a lo q~• ao 11.1 lla"'a "finareionie'tto". 

d. 7'urifa pvr hora: Caneralntanttf oc garantiaa "" 'l'linim<J 

dr. tierr1po, cuando ao paaa de cate tiempo ,,,,;.,ir.ro, DP­

paga el sobre-tiempo traba.Jada. 

•· ~arifa por pia•a: Sfl paga azcluaiaamsnta por Za can­

tidad da trabajo raali~ado. 

Loa ba1111fiaioa adioivnaz,,a aon un •étodo ,.,uy fap.orabZe -

para atraer bueneoo 11mpleailnn 1J oaneralmuntP 11ato11 benefi.- -

aloa t:on psd1°dQ1J onda vs.:s~ con "'t{" indiatene(a por loa troub~ 

jodorao de to 11.niprflaa. Aunqu11 ta1:1bi4n pu.ed1ni reoultar 0011 -

tribuelone11 coato:n:n ya r11u1 pu.:4~·,, llegar a r6!pr1:oa11°ta.r el-

20 ó 2~S da lCJa aala.rioo do la oMprcaa.. 

Loo boncfioloa do too u~plea.doa puedrn claoiflcara• •11 -
la.9 siouic11teo cateqorlaa: 

l. ProoraMao d• pro•nupueataa{ún: ProUden Zoo pagoo por­

oaeto• qut1 tie11e que ha.o•r el 1unplea.do d.-r 1111 aalario 

o dfl aua al¡.,•rroa • tlO" oaatoa paquflños 1'~'"" ft•ecue11-­

taa. l"oluyen: 
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Plan da seguro dental. 

Plan d• incapaaidad da corto plaao. 

Plan de •atarnidad. 

a. Programas da aaguroa aontra ainiaatro: Provan una -
protaccidn econó~ica para al a•pleado cwuaa antradaa 

aa ~ª" intarru•pido permanantamanta. Incluya: 

Seguro da 11ida. 

Seguro da incapacidad da largo plar.o. 

;J. Programaa d• retiro: Se dictingua por Z.a acM,,11!ac1°ón 
da dinero a fo largo do tu ct!lrru,.a d.zl nnplcado. Al­

momanto de su ratiro al r~plaado puede llegar a ta-­

nsr dareahoa da per1ui'1r1 por el vaz.o,. equiualcntc a -

varias Pacea au 11antJ11cit1 anuQl a l'l fecha da rotiro. 

Inoluue: 

/.1.u1 panaic11t>a aa <!•1ractPf'i11an por ••r ccMpennadi .... nr.a di­

f111•iclaa. "l'Utoa plunPa Don "'"ll poputarea. &a lllayori•• da Zoa­

planea rle pcnaiont?a se nr.r.1111Jart a tra""ª d11 fid.•icor.1inot1. 

0

7'ambi~n estos fnndoa puaden h.act1rne r.11 troriftJ dr u11 otcpu­

ro. da tiat.a forllfa a• a•agwra sl pago. Ea conr&tn la p1jli":sr.r. -­

e;:;tendida. aobr11 l-a Pida d•t. c . .,,pl.eado ll pagndara a l.a co•pa­

ñla. ln quu a au va11 paga anualncnt• un11 suma e1Jtip11lnda 

para 011 retiro. Lnu priaaa a l-os 'IUporvivicnt.aa por m11tfrtC!: -

pro111at14ra taml>1'.én oatJrt pratiiatou. 



Loa :1tn"l•!fJ d,. r~ri11t•"?'" '-if'"C11 t!'Ol!fO Vf'nta¡jaa; r"'"l'"rr.:""1tr 
"euuridud coonúniica at Or.fpttrado despueu 1[e au r1:tiro. ce 
retira a tos t11ffptuadot: de mdc o!dad on forna ord¿onada da11dn­

opartu11{da.d f'l loa q:rrplendo11 ••.;'n jó11cnea do? asccr.dor ta 1Jrg!! 
ni11aciún aintiendo que ta nmp1•aaa ea un tugar seguro para -

trr:ilu1Ja1•. Como dnaucnta,iae de loo pi.anca de penaionea estiur 

laa aiguidntea: eL emplu~do tiene que parmaneaar en at a•-­
pleo para lograr ton benefician Jo ta p~naión completa, Zan 
panaionee rrp1•0111n1tt:.rt un c:1ato qu11 at final tendrii qut' -

pagar et ctic:iite º" for.~u d<.' preaioa eleuadoa, ne puede P*'_'.:. 
der o reduei.r ''" c'!'(l/H"> dn que La 1!0Jflpcu'lla frodarr.1 ;¡ df"f>ido "':' 
a ta inf1.aeién. P.Z ~r.rpl(:a•lo re1Jiba un pcq••efio poder .Je -

CO/flP"ª• 

r.oa incer1ti11oa financieros proporcionan una co111pano1Jci(i'11 

-•.-etra pc.•r el dc<J.:mpeilo d1> 14n tru.baJo Pztra. linte tipo de 

ir;r.J1n1tivoa oa 111uy 11i111il11r a otros trc!tadoo anterior11Jcnte,­
la cantidad da anta compenaaolón debe eutar bion definida N 
aaord,. non Zno obJetiuoa J'i'lanci61roi: d• ta e•pP•na. 

Ninorin ir1ccnti110 opera por 11l uoto. Dcb" t•n"r "" gw€a H 
ur10 rcviaic..r,, adecwada para our wn plan outir.iuZ.arate,_ 11t(}derr10 

y dR OCU(lr;lo cun la• J18CClJidad8U dtt toa '1lflpl11a1loa. Un rtan­
d11 ince,1t.iitou oa tan •f•otiuo OOlfHJ ta ad•iniatraciJn de la­

emprcaa. 

Loo incentivo• financi•roa ••t4n baeadoe ~" el sigwient• 

principio: "La neo••idad d• lograr •aMor producción •n el -
trabajo para obtener •auor paga. eetd influida principat•e~ 

~o po1• ta retatiua importancia de tr:áa dinero para al b•nefi 
ciado y por ou eitatuación do to oquitatiuo del ptan bajo el 
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ouat reoiba et pago adicional". (6) 

~a importante recordarle a al beneficiario qwa la compa~ 

4JCi~n no ce ~n regalo. cino al raaultado de au propio -

eafuer11.o. 

No Dt• deba olvidar, aZ. momento de catablacer 1."1ª cntruc­

tura de aaZ.arioa, loa incantivoa no financiaroa, Luo hom- -

broa tuchan por Z.ograr proatigio, reconocimiento u rccpcto; 

wn aiatema de aaZ.arioa qua contc111pZ.e cubrir caaa ncccaida -

daa dal hombro formard y mantendrá a un grupo do trabajo 

aupsrior. 

Un ejemplo de un°incnntivo no financiero aa un tltuZ.o 

que da al trabajador praatigio, '11 la aenaación de aer• nZ.- -

guion. Otroa ejemploa aon Z.aa diatinoionaa, certificadoa 11-

diplo111aa, cuyo uaZ.or monetario ea ml11imo ¡•oro rcprn"cntQn -

et trabajo bien d~acmpañado, cZ. oumpZ.imiento de u11a ~omi -

eión o aZ. dnsarroZ.to da una miaión oapaaial creando u~ po-­

der motivador Para oZ. empteado. 

t.oa incentivos no financi_c>rna DI' baaan on nZ. aiguir.11tc -

principio da Tcrr11: "Laa companaacionaa no monotar1'.aa por -

concepto de logros fuera da lo común tienen un fuert~ uator 

001110 incentivo". (7} 

(6} Terr11 Gaorga. Prinaipioa da Adminiatraaión. CECSA. Sie 
tima impraaión. #l:iao. D.F •• 1984. P. 623. 

(7} Tarry Gaorga. Prinaipioa da Adminiatración. CECSA. SéE 

tima impraaión, Né:ico. D.P •• 1984. P. 624. 
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De todua toa ban11fi1Jios adicio'1alaa loa 111á::i popul.tu•aa 

aon ton' diaa f~atiuoa y tao uactJcionea po::.aadao. U:1ahaa ,1Q-­

p1't:Daa Rlltán ofr,-:i•nrdo 1~n d~a nZ. m11a por r-01:1h?pto de arifc!:_ 

metlad, Rcnpcotu a laa vacacionct: lan er11praann eatdn otorga!!. 

do doa acnanaa payndaa dac,puéa da un allo, adicionando ticr11-

po por al'ioa dtJ lHlruialo, 

'rodÓa eatoa baneficioa incluur.n un gran n1ímero de up.:iu­

nea (t>n curau, df.fcridoa, paq:.cñoa, (/ra11daa, individuatcn,­

da yrupo, finanl!"i.;roa y no finanaiaroaJ. Cor110 aa dijo ante­

rior11111ritu ton bvneficioa IHHI deaee1blen 0 pero 11atan pardi•!! 

1lo :JW objatiuo. !/fl que en la flla;¡orf.a da loa caaoa ae conai­

•luran r011ro ayuda 1•.:perarJo, n•, dándote importnn.,io. al dRDf!n­

pcllo de ~u trabo.Jo,. 

Por iittir110 0 c11taa praataaionaa aon nJuaLqJ.•lea a~t-t>'1darit~ 

"'~nto u en ta m~uoria da loo caaos ae catoutan ~obre ~i aa­

tario baaa, 

•• 



A•ALISIS 7 PROPUF.STAS PARA EL l;::FllJlC.FtCl111KNTO DE 

u• SISTEMA or. CONTh'OL IN'J'l:RNO F.N UllA BHrB1-:s11. 
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i v.1 DEFINICION DI.' SISTENA 

"t"t. i1iata111a aa definido co1110 fil. co11Junto de parta11 uni-­

daa por intnraccicr.Pa reur,.ladari. 

fJn..i :rrgu•r./a d11fi11iai(:n ma11 apt.ir.able u u1:1a c111pra1Ja 110 t.a 

niauifl11te: S.i11t11111a llJ un conJu,.tu oroaniaado da ,,umbras. 
r.iáquinaa 11 "llitodoa roq1u¡ridoa para lograr un objtJtiuo capr.­

ci.J"i"no. 

El diaara111a do fluJo do un uiattJma aerá nu rapraao11ta- -

r,¡,;,. grJfica "'" el. 'f"P. t.011 rlaton au111i11iatradoa por un doau­

r.rrnLo de 01·iu1nt aa conu,.rtirJn ª" docum"ntoa finales•. (8) 

IV. 2 DEPJNICION DI': SIH'l'l•:Nll_DE CONTnpl1 INTF.RNO 

To,,.anclo como buaa la1J d11finicio11ea de uiatc111a ll da con -

trol interno antas l'!lttnaionadaa • poda111oa decir q11e el sis ta­
'"ª da ct•11Lrol f.nternu ea al co11Junto da wrtftodoo y procadi -
"'iuntoa cln una tl'lupreaa que contribu11e" a aalvaquardar oua -

aatiunu, a ~=oourar la confiabilidad JI raao,,abilidad dn la­
~nformaoió" fi"anoiera. a aeagMrar la correcta Mtilieaoió"­

da loa reaurnoa N a ma"tuner la adh•r•ncia a las polltiaaa­

da la ad111i"i~traaió"· 

f.BJ Awad. r:llaa. Proaadimi•nto aMto111d'tiao da datoa. Princ.f 

pioo N procedimtontoa. Nfzico. O.P •• 1982. P. 467. 
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rv. 8.1 ,1ntccedentll8 

La Compafl{a tratada en nl. prerianta cap~tul.o corrariponda­

a un caao real.: l.a informaci~n can Za q14a oe roaZiaó fl&te -

anáZioin fu11 pro1~r>rcionada por loo fw'loionar•ioa JI e•pZoadoo 

de Za mi,;ma mediante entreuiotan 11 pl.áticaa formatea • in-­

/•11•1.1.ill'D .._•un al.too, oal oOll'I<> de toa .. ,anuatoo intur"ºª da 
di¡·/:u .,.mpr1i1.1a. 

r.a ~0111pa1lia "x.s.A." file conet1'.tuida ~r. 1348 funoionan-­

do como ""ª ampraotr de t ipoJ /ami Liar hao ta l 98t.: arlo sn que 
f11a CtJmrrada por un· grupo t>:etra11Jero. 

C:omo t>Ml'raoa familiar funcionó ein ob,iativoa 11 •l'taa eo­

p1!C!lfican; no e:eintla una planaaoión dl' ta producción, ni -

·aotratoyi110 do ua,itaa 11 pla•ur• de aooi~n. 

t.a COMpa#l(a no era agrooiva en al mercad,,. •• baaaba •n-
11na pobre catruota.ira de VC'ntan: ecreraba 1¡1ur itl clienta l.l! 
gara a la tisrida, dlaponier.do. 1:otn111ento, de dos 09t?nte1s 

viaJdroa 11 un agente ds ventan. 

J,oo or.fditoa que as oanoed(an aran aw111a•11nttr oon.lvruado­

r~a o bisn oran ventas ds oontado, no •• taNlan a~tuali~a -
1/00 toa l.l1t1iti1s d• or~dito a MNa r•al.idad para •/cato• iN-­

ftaaiona1"io•. 

&~ co•unicaoióN UeNtaa-prodwooi~N van~a oiando la •lNi-­

ma. Bl oraoi•i•Nto qu~ O• tenta an' las l.'neao de produoto•-

?2 



ara 001110 conaeouenoia de ta calidad da toa art~cutoa JI at -

"º"'bro da ta ftlllpraaa irtiama Jura"t11 aun 40 afloa da oziute11 -

oia, por to qua, ha peaur do au pobre aatrr4otura era un ne­

gocio runtabta. 

Cua rtiantuu aran toa "'lamoa qua tenia dcade haca uarioa 

a1lou 0 url11,.,áo da qwa p11rdla mwchoa otroa por falta do aarui­

oioa JI créditoa aduouadoa • 

• vu au t1.111lan progra1r111u dr (JWIJticirlad "i propagar'lda c1.1ta­

bl.11oidua0 ff~lamat1te ae r111.n'11Ua11 muuutrcirioa a quien to aoJ..f 

nituba ain r11al.iaar cafuer111J11 dn v1•11ta. 

Al U•ir comp,.ada rra 198~ por un n11cuo gru.pu, J.a rmpraaa -

fuu rcorganiae1da 0 aa craaror'l objetivos JI pol.iticn.a, uo hi-­

oieru11 mara1u·1tea u 1111 aruIJ.i..iia dP. J.a aituación ll':tar11a e - -

inter"a d11 la ampr11na PiJ••a idt1niifil!rtr nuauaa opuri11nidadr.a 

JI tlotahl.1•c:cr uatrril-L"(liaa JI 1.1.·taa carr.cificna. 

f.n Col'l!pu.rl.;'.11"x,c.A.''0 :u: C":1c11.i11t.rn dunt1•1J dnl. 1r11?rcado da -

11.~pnl.c<a u C<lrtulinci.:s c11b1",11•l1Ja, únicaa "" ut pui11. 11ie11do 

i'ct.u11 tt~11 ¡>rinuipa!ra 1'r<Jd:J1•1uC 11 c'1°rip~da11 "" 11u 11tri.11orla a 

imprna<n•11tt • pcJ1º t oruu, pr-pe t•1rvv !J t1«oocina r11l.ar:iu11adua con 

J.aa art.:a oráf!oaa. o¡uien,fl ne eacal'gan da!. proceso fi11al. 

pn:o" 81.1 diatribucif11 nn et ITlf:l't!<Jdo. Laa cartwli-iru1 adeinda 
dd lvu 1.1~rr.tlrl~a. ar1t~~u 1~uncior'lll1/011, aa uti liaan en artlcw 

tos da t.111cu..zd1trri-at.1fón. ¡.;11 autoa productoa oc buaoa adur.iJa -

de la oallJ,~d, el mojoramierito dl1l aervicio al cJ.ionto. 

1.011 pr1'n1Jipa lrn com¡1t1t i./ore11 nc.on: 

AbadtPcodurci t,1,,,,~"• :;,11. 

, ?J 



Papst Sattnado. S.A. 

Ximbt1r ty Ctark, 

San Rafttet. 

Actuat,,.antt1 no son Llrlert·a. <n.u1nta con una participacidn 

an aL ~arcado daL JOS. 

r.ou cn:rL1•:.1dan da La Co"lpa;ila non ''artanto :>ctal•Lo!'P, .oc -

tiana poca ro'.aci6n da perannaL. tarito da confianaa camo -­

..: ir.dir.a Li1111dn!l 0 

Era !.o rafier1<nt11 a Lna precios da uent<Z, La Coripc11lla u;: -

M1:111ti"'"" dantro de .Loa pr•ecioa da M•rcarlo en tr•,f.ia 61•1" 

Lincaa. "'ª"tf'nlc11úo 1.l-:J1;toe baJoa y bu~non .11cirge11aa da utilf:. 

dnd. en í1npartantf1 para le. empresa no cto11<1r nua pr.1c1'ua y.1 

qua a11,1quf" actual:o:ante tt..l!idfrn ;1ap"1Z..;n ¡¡ ~~r.rti.linaa dt! 1"','1-­

nor oaLidad 0 por La aituar.ión actual di>l pala, loa eolientea 

pl'eficronn aal."rificar la cali<i,1d por cL preci.o. 

Lus ventad .~n ur.idnJ.u. h11n tr,1ído ""' orcci111ic11tu d" .... .sa­

dr!. .1i10'.S an .:omp11r11.::i&oi n tou últiMoS ul'!oa. Diahno Vp11lao -

tlC r••n.Linan º°' fó1·1~a dit•er.t?• aL 111a11orco para ,: .. ,barquea - -

foró.11ec11 11 M•ntudeo. 

c.oD c<Jnal.,!J dt1 dintribi.ción ;na.o i111porta11tel' uon: 

Por medio de reprcnuoitontca. 

,\f11yorit1tJ1a y dotall.istaa 1n1 toda la Rep1lbticn. 

v.;,,1t'J rlir.,iota al cttcntc lticntla 1.111 al D.F.}, 



Cuenta aon treo rnpreaentantea y aprozimadamente 100 - -

atientaa entra mayoriataa u datattiataa. 

A~tuat••nte tie"a un anuncio nn ta aeación amarilla para 

daraa a oonocer an et ramo de tao eapaciatidade~. aa elabo­

ran muaatrarioa toa auateo oon ª"Viadoo por correo y/o pa-­

quetarla a toa otiantea. 

Loa puntoa otavra con que cuenta actuatmenta ta COMpa~(4 
aun Loo aiquicntea: 

l. Una o4tida·eotructura a nivel grupo. 

a. Craoi•iento en ta utitiaaci4n de la capacidad insta­

lada. 

3. ApOMO t4aniao en al 4rea da producción. 

4. Nayor agraaividad an laa Vantaa, buoaando ampliar -­

car1alea da diatribwción. 

16 



IV. 3.2 ORGANIGRAMA GENERAL. 

A con1in111uOn s• mu .. 111 11 D1111ni11ratN 69111111 d1 l•i 

COMPAÑIA 11 X. S.A.n 

CONTRAlOR Y TESOR. 
CORPORATIVO 

GERENTE 
ADMINISTRATIVO 

r----1 
-1 S•cn11111 1 
L----.J 

Au1ili1r 
d1 CallDI 

A111. Cr•dilo 
y Cobranras 

DIRECTOR 
GENERAL 

GERENTE 
GENERAL 

GTE. DE RECURSOS 
HUMANOS CORP. 

r--:----, 
----t Stct111ria 1 

GERENTE 
DE VENTAS 

L ____ .J 

GERENTE DE 
PRODUCCIDN 

lnur .... 
Alt111um • 



Kl diagra•a ª"t•rior *"••t•a •1 o•ga"igraaa g•n••at d• 
ta Co•pa~~a wz.s.A.•. •l ou4t •• ••ptioa br•••••nt• a oon 
tinuaol~": 

A ta oaboaa d• la orga"laaoi~n •• •nou•nt•a •' Dir•oto•­
C•n••at. qul•n tisn• a •U oargo al Contralor r. T••or••o Co!! 
porativo. roopo"•abt• d• ta ~••o••r(a de la ••p•••a; al G•­

. rsnt• d• Rsourao• Bu•ano Coorpopati~o. a oargo d•t 4••a d•­
P•raonat r al Gerente G•nsrat. •••pon•abl• dlreoto d•l buen 
funoiona•i•nto d• ta ••p•••a. 

D•t G•r•nt• G•n•rat d•p•nd• MNa ••o••tapla r t••• ger•n­
t•e: Ad•lnietrativo, Y•nta• r Produool~n. 

Kl G••ente Ad•inl•trativo •• •l •••ponaabl• d• &a oonta­
bltidad d• ta ••P•••a• l•t• ti•n• a •u oargo a una eeoreta­
•ia r ouatro aualtia•••: de aoeto•. d• n~•ina, d• aontabiti 
dad r d• or#dito r oobran•a•. 

La Secr•taria det departa••nto de contabilidad ti•n•• 
ta•biJn. fun~ion•• do aparo a la GMP•nola d• ProdMool4n. 

Kt au•itlar d• ooetoe •f•ot~a todo to retatioo a lo• oo~ 

toe do la Compa~'ª a •/•oto de aonoo•• •' oo•to d• ••nta• -
•enaual. 

Kt ausitiur d• n~mlna• ea ~t •noar,ado de la elaboraQi~n 
d• ta• n~•lna•. lo• doo.,.•nto• ••latloo• al P•••onat r d• 
la •laboraoi4n oorroota r oportMna d• la• p~llea• d• •••• -
•o• r diario. 

11 



r.l au:iliar d• contabilidad •• al r•eponsabla dst regis­
tro da todas loa pólieaa qu• origine ol dsparta•anto d• 

oontabitidad. olaboraoi~n det an~liai• d• cuentaa coteoti -
uaa u de cuanta• por pagar. 

Et auzitiar d• crfdito W cobranaaa •• et enaargado d• 
registrar toa oobro• w controlar to• •stadoa da cuenta da 

loe ctientee. 

~1 Gorent• da Venta• aa et rsuponaabts de ta aoordina 

oión da la ptanta. ta ti~nda u los P•nd~doraa ~" cuanto a 
ta satida dat produotn, aate tiene a au oargo a una aaorat~ 

•ia, un encargado d• tienda w a toa o•ndsdor••· 

K1 encargado da ta ~isnda •• et autoriaado para r•a1isar 

1o• oortsa da oaja, coordinar a toa uand•dora• w aup•roiaar 

ta antr•ga de la ~eroancfa. 

Loa Pend~doro• oon loa encargado• da dar a conooar, of•~ 

o•~ ~ oo•c~oialiaar loa producto• d• la n•praea. 

~1 Garanta d• Produooi4n ea al raoponaabla da oaordinar­

ta produoolón daade la entrada da loa in•Y*oa haata qu• ••­
obtienen lo• produotaa para et oon•u•o• l•t• ti•n• a au ca~ 

go un J•I• d• produooi6n w encargado dat a1•aoln. 

Bl J•f• d• Praduooión •• el encargado d• planear w con -

trotar ta prcduooi~n, w ti•n• a au cargo a un aup•roiaor u­
a lo• obrero•. 

Bl supsruieor uarifioa la fabrioaoi~n dat producto por -
tao diatinta• aaooionaa da la planta. 

18 



Loa Obrero• •on la• peraona• capaoitadaa para fabrioar -

loa produ.otoa. 

EZ. Encargado del AZ.a•o~n •• ol raaponsabla da verificar­

los moui•ientoa an Z.oa al•aoenae tanto de Materia pri•a oo­

•o da produ.oto tarMinado, ae apo~a en el •noargado da ••ba~ 

qu.ea. qu.ian verifica la ••rcano~a lista para aalir a lo• 

olientes o a la tienda; M loa oho/eraa. qu.iena• •• anoargan 

da la tranaportaoi4n de loa productos a la tienda M a lo• -
0Z.ie11tea. 

IV. J. 8 

Laa operaoionaa aon u.na oo•binaoifn da aooione• por la -

011.al •• llega a obtener un reau.ltado da u.na ••ta eatablaoi­

da. 

~o•ando oo•o ha•• Z.a• de/inioion•a 4• Siate•a w da Op•rg 

cion••• ant•• •zPM••taa. •• pueda oonolu.ir qu.• 11.n Si•t•MG -

Operativo •• •l aonJu.nto organiaado da oparaoion•• dia•~ado 

para proporoionar la inror•aoi~•·· ftBoeaaria para •Z. fu.noio­

na•i•nto ópti•o da 11.n negocio. 

LOa tipos i•portantea da Si•t••a• Operativo• qu.• •• dan­

en Z.a Co•pa~~a •z. s.A. • da aottardo oon •11.• oaPaotaPl°atioo• 

M La natu.rala•a d• au. nagooio • indu.atria, aon lo• •igu.ian­

tea: 



·~•inaa r Peraonat H: 

Co•toa • iNventarioa. 

A oontinuaai~n a• •zpondrá oada uno ds loa aiat••aa 

operativo•• dsaoribi•nda. en pri•ar t~r•ino 0 ta i•portanoia 

d• oada uno. •ua obJativoo r las polltioao •ziatant••; •• -
elaboran loa diagra.a• del /luJo que daaoriban loa siots•aa 

operativo•: •• snunoiar~n Lo• ooNtrot•• aotua&ea r •• ºº" 
oluir4 oada aiate•a proponiaNdO controtaa interNO•• ezpti 

cando la i•portaNoia dal control propu••to. a•~ oo•o• la• 
oonaeouanoia•. •n al aiat••a r an otro• •i•t••a•• a& no 
Gdptar•• dio~o oont~o&. 

rr.J.4 SISTE#AS OPKRA~IVOS 

IV.J.f.1 Ventan, raoturaoiúN, Cua•1taa por Cobrar 1t 

Cobro•. 

Las ventas oonatitur•n &a fuant• prinoipa& da fondo•1 

oonaidarando la funoi~n vend•r oo•o la aa&ida da un produo­

to. por •l qu• •• raoiba un pago. 

La• adloionaa d• oapita&. la cantidad 

ar. 'ª p&anaaoidn de la •ano d. obra. 'ºª 
da gaato• a pl~n~ 

nivalaa da produ~ 

oi~n r otroa aap•otoa i•portant•• d• la ••preaa dapand•n 

d•l vat ... an de v•nta•. 

BD 



80 por eao qua et trabaJo d•t d•partaM•nto da uentaa 

daboró aatar integrado y ~" ar•on~a oon toe otroa daparta-­

mantaa de ta oampaR~a. para aa( atoan&or toa obJatiuoa pro­

pueatoa oon ta •a~or •Tiaiancia paaibta. 

8at• aiat••a oparatiuo oonata da uariaa runoionaa t&pi -

aaa. oo•o aon: 

Otorgamiantoa da crlditoa. 

~·e.1•1'!!'1 da p•didoa a cti•ntae. 

Entrega o ••barqua de ~aroanofaa. 

Faoturaoi~n. 

Contabitidad"da oomiaionaa. 

Cobranaa. 

Ingraao dal afaotiuo. 

AJvDta a faatupa• wlo nataa da or~dito. 

81 Mapoada at que paptana~• Za Compa~~a •z.s.A.•. •• •t­

indvatPiat M aat' far•ado pop oonau•idoraa qua OO•pran para 

produoiP o rauandaP. 8•t• tipo da ••roado tiana pocoa oo• 

prador••• p•ro. •f•ot~an oa•pra• por •awor uot1t11an M -
dinero. 

A. OBJWrrvos D8L srsrK#A OP~RArrvo DK vB•fAS. 'ACfUR~ -

ero•. CU«•fAS POR COBRAR 7 COBROS. 
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Conoa•r en auatqui•r •o••nto st estado de ouanta 

da toe atientse aal oo•o ta antiguedad de. toa 

eatdoo. a ofaoto de •ant•nar •1 aquitibrio antra 

toe 111ontoe da cr~dito otorgado JI aue plaiioe • to­

que redundará an una sana ad•iniotraoi6n da tae­

ouentae por aobrar. 

Obtener aatadletiaaa da oantae por oti•nt•• qu•­

ausitian •",ta to1111a da daoiaiOfl••· 

Au•antar ta• vantaa da oartutinae 11 papat•• ftue 

ra•o•nt••• aprovechando toe otiant•• aatabtaoi 

dos r ""ªººª qu• •• ,~ ........ ••roado. 

Contar con un diatribwidor •n ta •º"ª dat or qua 
p•r•ita oo•araiatiaar un porcentaJe d• oraoi•i•~ 
to esperado an unidadaa. 

Cofltinwar oon toa agant•• uiaJaroa, adioioflai a­
tener do• aJ•outioo• da owanta, UflO para at DP 
(anaargado da tia,.daJ r otro for~nao, oontrata 
dos ambo• por et Gerenta da Vantaa. 

B. POLirICAS 1zrsr1•r1s DIL S1Sf8#A OPIRAfIVO DE VB•­
rAs. rACfURACro•. cu••fAS POR COBRAR r COBROS. 

toe faoturoa aon autoriaadoe en to ratatioo a 
oondioiona• da or~dito. praoioa da •aroanola• r­
oparaoionaa arit•ltioaa • .. 



La• oond'o'on•• d• orldito para ali•nt•• for4-
n•o• son d• 16 d!ae¡ ai •• paga ant•• d• este 
ptaao •• hao• un desou•nto por pronto pago. 

S• oobran int•r•••• moratoria• d•1 JOS ••nauat 
•n oa•o d• no oubrir un dooum•nto a au U•nci•i•~ 

to. 

S• cobran int•r•••• 4•1 IOS por et pago de un d~ 

ou••nto con oh•qu• •in fondos. 

J. V•rificaoi6n. aprobación r autoriaaoi6n d•t orl­

dito ant•e d• no•ptar toe pedido• d• U•nta. 

l. La funcidn d• facturación •• •nou•ntra ••1r•gada 

d• ta 4• orldito r cobPan•a•• d• control d• •••­
oano{a• r da aontabitidad. 

l. El dla d• ueno,•i•nto d• un doou••nto •• ~ab1a 
con •1 º''•nt• t•1•f6n,otl9•nt• pa•a r•oordar1• 
•u pago. 

l. S• oot•Ja P••'odica••nt• •1 tard•• d• or4d,to r­
oobranaa r •1 d• oo~tabitidad. 

&. La funo,6n d• ••barqu• •• •nou•ntra •••••gada 4• 
ta f4CtUPG0,6N W d•t d•parta•onto d• OP4dito • 

•• 



7. ~ziatan pollticae clara• d• loe orit~Pio• d• la­

a•pr••a r•lativa• al otorga•i•nto. doou•entación 

r aprobaoión d• rabaJa• nobr• o•nta• r d• nota•­

d• orldito. 

l. La• raoturaa da V•nta •• oot•Jan oon lo• talan•• 

d• a•barqu•. 

l. La runoión d• oaJa •• anou•ntra ••gr•gada da - -
cuanta• por oobrar. 

JJ. rt M•o da for•a• nu••rada• praoia••nta para lo•­

psdidoa d• vantae, nota• da reMi•i6n r faotura•. 

La progrrutaai&n da lo• oAof•••• a• diaria. 

PV 

R , 

,DR#AB DrL DIAGRA#A 

Pad,do d• O•nta. 

R••'•'Ón. 
Factura • 

•• 
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Iv.a.1.1 WO#I•AS 7 PKRSONAL 

D•bido a ta eituaolón aotuat d• atta competitividad. da 

•apeoiati•aoión •n •t trabaJo N a ta fuar•a d• tas organi•~ 

oion•• taborat•a. ta ad•iniatraoión de tas ••P•••as tiene -
que for•utar una seria d~ potltioas oapaoaa d• at•uar ta 

•fioi•no'a M •Oono•Ca del p•r•onat. tomandQ •n ousnta qu• -
las p•r•ona• •nti•nd•n ••Jor •u trabaJo ouando •• l•a ªMuda 
a oompr•nd•rto ••diants •ltodos M procadi•i•ntaa ezpraaoa-­

para •/actuarla. Babr4 •GNOr •floi•ncla cuando al ambl•nta­

••a d• tib•rtad. oonflan•a M Juatioia. 'lle por to ant•rior.­

qu• Za att.lnlatraoión d• P•r•onal tl•n• un pap•t i•portant• 

•n ta oonsaauoión d•. los obJstiuos d• ta ••P•••a. 

AL dapa~tam•nto de per•onat 1• lnt•r••a •oon••guir. ••-­
tacc!ionar y ooLooap et psl'"aonat apropiado an lo• pu.otos 
ad•ouados, as< oo•o •stimutaPlo• N •ant•n•rlos aotiuos N ·~ 
ti•f•oltoe• <•J 

'lle por to ant•rioP. qu• et d•p~rta•ento de P•••onat •• -
una unidad d• ªPºNº (•taffJ para ta dir•ooi~n aup•rior M 
toa d••4• d•parta•anto• d• Za ••pr•sa. Mª qu• l•• proporol~ 
na a•••oría •n diu•r•o• asunto• oo•o pot.Ctioas de psrsana·~. 

aatioldad•• reareatioaa. oapaoitaoión, retaoione• labora- -
tae; •to. 

(9) ~erry Gaora'-'• l'rincipioa da Jld•iftiatraoi&,.. C'llCt:A. 

#ózico. D.F •• 1984. P.131 • 
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lt•t• •i•t••a op••atlvo oonata 4• VOPia• fu.noio'll•• e"lpi--. 
oa• oo•o •on: 

.S•t•ooi4n d• P•••onat d•~tro d•t diapo'llibt•. 

Contratación de perDonat competente. 

Capaoitaoión para p•rf•ooioftar oonooi•ientoa 
11 4••-t•••a•. 

Pro•ooion•• a pu.a•to• au.parior••· 

Adlltlnietraoi4n 4• au..tdoa 11 aatarioa. 

D•du.ooion•• (I#SS. I•ro•AVJ~) 

Control 4• a•i•t•'lloia. 

#otivaolon••· 

atta•. baJa• 11 oa•bioa 4• •u.a14oa (IWSS) 

~" •t 4r•a acbrini•trativa •ant•n•• •t •lni•o ar~ 
oi•i•nto • .,. gant•• Gunqu.• •' •n oatidad. 

Cr•ar wn d•parto••ftto admi~iatrativo oapaa 4• 4~ 
·aarrottaP 11 proporcionar ta infor•aoión qu• •• -



r•qwiera an· la to•a da daaiaiona•• oon g•nta qM•­

t•nga toa oonooiaientoa tlaniao• •tni•o• det pMB~ 

to. oo•anaando oon wn ªPºNº da la oontratorta H -

t.••orarta. 

••Jorar al paraoftal que aotual•ant• labora en et­
áraa d• produooi4n aoordinén4oloe oon el 4r•a da­

.. barqua. lo qua a•udaré para la no coatrataoi4n­

da peraona z.. 

«n al éroa de ••barqua• •• oontratará un o~Of•r -
adioionaZ. para oontar oon doa oa•ionetaa de.rapa~ 

to. p•r•iti•ndo que e•a da•pZ..a•do •Z. •otuaen adi 
oian4Z. qu• tra•ran la• oparao&an•• da ta ttnaa da 
oartuZ.ina• de Z.aca. 

rrabaJar trea tlU'ftoa an la ltnea de tao .. M ~08 -

&...-.oe .. la ''••• •i91lZi.eta. lo qua p.,.'*"-' op-

*'-'-" f.a p•oGaoW• al - e ... no qua ..... • --
.-.. 'lo• prooe•o• cr• .... ,.. perl'lliti .... o .,,.. oon-

ti .. Mtad en la oparaoi4n. 

B. PDLlrICAS •zrsr••r•s ••• , srsr••A OP«RArrro DK •DllI­
•As ~ P«•BD•AL. 

Cuando •siete un puaato oaoant•• l•t• •• da • oo­

nooar ••diante oirovtar para qua loe ••pteado9 •• 
entaren • raao•iendet1 a atgut1a per•ot1a.· 

Al ingreaar ut1G paraona a un puesto •• le ~aoe un 

contrato tamporaZ. de 28 d'ªª• ai •• obr~ro N da -

•• 



ID d~a•• al •• ••pl•ado d• oonfian•a• papa oo•pr~ 
bar que cu•pte oon loa requiaitoo mlní•oa del - -
puesto. 

«si•t• oontrato ooloctloo d• trabaJo para p•reo-­
na1 aindioatlaado. 

S• da un ti••po de toteranola de J~ •inuton. d•a­

pu•a de la AoPa de entrada. paaadoa •atoo •• oon­
eidera retardo. 

S• otapga un pr••lo d• puntualidad ••nauat que 
oanel•t• •n un dla d• au•tda para psPaonat aindi­

oa1laado. · 

Loe p•r•l•o• deben •atar autariaadas. en loe ••-­
pl•adae. pop e1 J•I• i,..ediato 1 en to• obperaa -
por •1 •Upi9PO(aop. 

$• otorga un d'a .oan4-loo at .~o para person•' -
ai,.,ioa1iaad•. 

«1 ti••PO eztpa. aguinaldo. Prfl w oo•penaaoion••­

•• autoPlaan por •1 Gerenta General • et Gerent•­
d• Produooión. 

La• d•olaraoion•• d• i•pueatoa tanto f•d•rate• 

oo•o eatatale• •on aMtoriaada• por el Contador 

General. 



J. Bt departa•onto aotioitante for•uta una rsquioioidn de -

p•r•onat d•bida•ente firmada por •t r•aponaablo det mia-

••• 
a. Po•terior••nt• la roquiai~idn da personat ea enviado at­

daparta••nto de p•r•onat en dond• es autorisada por •t -
J•I• det 4rsa w et G•rente General. 

3. Cuando •t candidato ee praeenta •n n4•inaa N peraonat 

tt•na una •otioitud d• trabaJo que •• paaa po•t•rior••n­

t• at dBparta.snto sotioitant• para au autori•aoidn. 

f. Po•t•rior••nt• •• proo•d• a fir•ar •t oontrato d• traba­
Jo aisndo au auetdo autoriaado, f •t oontrato •• aro~io~ 

do •n •t •sp•di•n~• d•t ••pteado. 

Los oandidato• •• obti•n•n prinoipnlnonte de rsoo•onda-­

oian•• de tos •i••o ••pleados. 

RP 

e 

s 
CT 

roR#AB DBL DIAGRAMA 

Circular. 

Sotioitud. 

Contrato do ~rabajo. 
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.. 
"' 

Deparlamenlo solicitante 

[iJ 
.Q. ITJ Auloriuu:i6n 

Aulorizaci6n . 

mm 

C. Nóminas y Personal 
Solicitud y Conlralación 

Dep.irlamenlo de personal 

ITJ [[) Aulorizaci6n 

si no se 
acepta 

si se 
acepta 

/------~ 
1----...J 

En expediente 

(!] 
AuloriPt'l6n 



J. S• utitiaan ta•iataa de tia•po. ta• ouates •on choca­
da• par •1 B•ptaado at entrar a salir 4•1 trabaJo. 

l. «t d•parta•anta da nó•ina• v p•reonat raoiba d• toa 
dif•Pentea dapartdlllantoo tas tarJataa da tiampo. ta•­
OMal•• son raoiaadaa par et anOargado da n4•inae. vi­
gilando prinoipat•anta to oiguianta: 

oJ Y •n •w oa•o qua toa ti••pa• eztraa taboradoa. r~ 
tardo• vio /atta• aat4n dabida•ant• autori•ado• -
•• ta propia tari•ta. 

3. La pr•pa•aoi4n d• ta n4•ina a• anouantra aagr•gada da 
&a /unoldn da oontrot da ti••pa•. ta ouat •• rcati•a­
por oigitanoia. 

f. La •d•lna •• •nPla at Contador G•n•rat. para qMa aea­
•Ultdrlaada. o•ririoada ~ awtoriaada. 

6. ta sotioltud d• •taboraoi4n d• ohequ• deberá contar -

con et ro. 80. det i•fe·dat dapartaaanta eatiaitant•. 
et oontado• G•n•rat • det Garanta Canarat. 

6. La praparaoión da tos chequea •• encuentra oagragada­
de taa /unoion•• da fir•a y diatribur.ión de toa mio-­
moa. 

96 



1. Kt reoibo de ft6•ina •• firaado por et ••pteado at re­
aibir •M sueldo. 

l. Contabilidad. oon ba•• en eu origiftat de nóai"ª• pro­
oede a elaborar ew regietro oontabts. La póti•a de 

diario reepectiPa ee repisada 1 awtoriaada por et Co!!. 
tador C.:neral. 

La• tarJeta• de tie•po w to• roport•• de prodyooi6n •• -
pa•an •••anal••nt•• de Pigitancia al departa•ento de n6-
•inae. 

At. reoibir et dinero del banoo. a• d••gtoea ta •oftsda. -

•• en•obreta w pa~a por et departamento de ftó•(nae w P•~ 
eonat. 

RP 

.... 
• 

se 

H 

PD 

,OR#AS DK DIACRA#A 

Reporte de produaoi4n. 

rarJeta de ti••po • 

•4aind • 

Rsoiboa de ftÓ•ina. 

Pótisa de diario. 
------'---------·- ------ ----····} 
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Deplo. de Producció 

[E]1.utorlucl0n 

C. Nóminas y Personal 
Prepa.ración de la Nómina 

Nóminas y Personal 

e 

N 

N 

Contabilidad 

lIJ AulonaclOn 

PD 
[!] J.uloriaclon 
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COffPRAS. CUBWTAS POR PAGAR r PAGOS 

La• oo•praa aon tas adquiaicion•a de bienes o aaroioioa­

iftherentee a tao operaciones principales o para ºº"•u•o da­
ta a•prssa. 

La adminietraoi4n cuidadoaa de las co•praa pu•d• ofr•-­

o•r un área de ahorro signifioatioo de coatos ª" ta e•pr• -

"ª· 
BI probla•a pri"oipat d# laa co•pras oonaiete en lograr­

e & equilibrio ópti•o e"tre las naoesidadee de materiaa pri­

•a•• loa nioalea ds.invantarioa M tas oo•praa de materia- -, ... 
Otro probts•a i•portante en ta• oo•praa consiste en a•e­

Qurar que las ºª"tidad•s •~actas da •aterialas estén dispo­

nible• cuando •e necesiten. 

La• responsabilidad•• prinoipalaa del Gerenta da Co•praa 

ªº": 

1. «1 eatablsoi•i•ftto de pot!tioa• ad•iftietrati~as con -
respecto a toe nioelee da inventarios de Materia pri-

2. La deter•inaoión del "adrsro de unidadoa N la program~ 

ción de oada tipo de materia pri•a a co•prar. 
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Hodificar o etiminar Za compra de produotoa qulmiooa­

qua no afecten aZ daaarroZZo dat produata tarminado -

para aZiminar ooatoa inneoeaarioa o minimiaartoa aon­

atgunua pruduatu8 auatitutoa. 

Eficiantar Zaa aompraa da papel da Z~neaa vin~1iaaa y 

nitroaaluZoaa al comprar un granaje qua puada aar uti 

liaado en ambas ZCnaaa, aprovechando al ancho de Za -

m4quina del fabricante para reducir oZ precio de com­

pra. 

B. POLITICAS EXISTENTES EN EL SISTE#A OPERATIVO DE CO#PRAS, 

CUEITAS POR PAGAR 7 PAGOS. 

Cada departamento tiene en au podar formas de requiai 

oión da ao•praa. tao qua turnar4 con tao aaraatarCati 

aao naaaaariaa aZ departamento da compras por to ma-­

noa aon 16 dCaa da antioipaoión a Za facha en qua - -

aerd requerida Za morcanala. 

Toda adquiaiaión de activo fijo por un monto inferior 

a $100 0 000.00 (oian mil peaoo 00/100 N.N.) deberá ir­

a raaultadoa en al a~o de au adquiaiaión. 

Se oonaider.att4 aotivo fijo toda propiedad. planta 11 -

equipo qua aaa comprado por la co•pa~'ª 11 aa enouen 

tra aui•ta a dapraoiaoión. 

Para el regiatro contable de laa oo•praa ea prooeder4 

para au oodifiaaoión en baaa a1 catálogo da auentaa. 
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La finalidad d• ta aM•Nta por pagar. •• orear un pa•i 
oo por Zas ao•pra•. gaeto• o ••roicioa r•oibidos. por 
lo tanto inoariabl•••Nt• d•b•r4 aplica••• sl IVA acr~ 
ditabl• r••p•otioo. 

J. La• r•qwi•ioion•• d• oo•pra son aprobada• N awtoriaa­
da• por •1 J•f• d•l departamento solicitante. 

l. La P•••ona q•• r•oib• la ••roaNaea fir•a el oat• d• -
entrada d• •at•riaZ•• oo•o •Pid•naia d• qu• ~a r•oibi 
do ta• ••raan~a• N artecwto• listados. 

8. S• oot•Jan loa oal•• d• •Ntrada d• •at•rial•s con tos 

P•didoe d• ao•p•a. 

f. rl ••Pl•ado q•• r•oi•a lo• oal•• d• •ntrada d• •at• -
rial•• inioiala ent• para iNdiaar tfM• ••ta aorraata. 

s. 81 control d• loa inoentario• ea a traPéa d•l ao~put~ 
dar. 

a. ta P•••ona qu• for•wta ta ow•nta por pagar anota awa­
iniaial•• •n et racwadro reapectiuo indicada en ta -­

póti•a. 

7. La gerencia ha fijado wna patltiaa definida para ta -
capitaliaaaión de adquisiciones da aatiPo fijo. 

10J 



#otaa del diagrama: 

El comprador roaliaa Zaa ootfaacio"ea ºº" provaedoroa 
f~l~f6~i~~~~~tP. 

El pedido de compra i"aluya ca"tidadea 0 deacripcio"ea, -

precios. ao"dicio"eª• focha de ª"traga y cualquier espe­
cificació" para loa articuloa qua roquiera" de ciertaa -
co"dicionea eapeaialoa. 

Todaa Zaa facturaa a revisión deberán te"ar adJunta Za -

remiaió" del proveedor, e" au caso. ªº"tener el sello do 

recibido por el almacJ"• Za rirma. nombre N fecha de la­
paroona que recog~o peroonalmante al articulo o visto 

bueno del aarvicio recibido. asl miamo, de aer ponible -
aaompaflarse del pedido roapoctivo. 

E" el contra recibo aa anotará la focha da la factura N 
el nMmoro de Za mioma, la fecha da reviaión y la fecha 

ª" que procederá al pago. do aauardo a Zaa pol~tiaaa de­
d~aa de pago y loa d~ao da crédito otorgados por el pro­

vaador o aaraador. 

La finalidad de la cuanta por pagar oa crear el pasivo -

aorreapondiante por Zaa oom{'raa 0 gaatoa o aervicioa rac.f 
bidon. por lo tanto. i"variablcmanta con aeta docu•ento­

deber4. apliaarae al IVA aareditabla respectivo. 
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PC 

VE# 

.. 
R 

Requisición da compra. 

Pedido de co•pra. 

Vale da entrada de •aterialea. 

Faotura del proueador • 

Remiaidn del proueedor. 

JOS 



Depart&menlo 
Solicili!.nle 

AuloriiAdón 

Dcparlarnen\o de 
Compras 

1 R e ;¡Jtf 1..__R_C~~' 

1 l 
,, ' &,·~ 

•,. 17'ZJ 
1 'pe """" 

l 
Al proverdor 

C. Descripción del Sistema Operalívo de Compras, 
Cuentas por Pagar y Pagos 

PC 

' ' 

Contabilidad 

., 

f~:e, 

Pagos 

ll ' 
1 

Almal'én 

Re • e 
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IV.J.4.4 PRODVCCIOll 

~ata oiatama comprenda daado ta entrada da toa inaumoa 
a?. .::?m,-:--:-1'l"I ht.tota r¡He mf'diante Z.a conversión adecuada da -
todoo aZ.Z.oa. as obtiana un producto apto para aar conaw­
mido. 

~a adminiatraoión adecuada da Z.oa inventarios ea muy im­
po~tanta. ya que 4atoa aon Z.a base prinoipaZ. da Z.a función­
de producción. 

ia función de produaoión tisna oomo obj~tivo ta fabrica­
ción deZ. producto. Para eZ.Z.o aer4 preciso roaZ.iaar toda una 
aoria do aotividado• qua ae o:ponon a continuación: 

F.n primar Z.ugar as hará un diaano dat producto. Rabrd 
en Z.a empresa toda una aari• da paraonaa ouyo trabaJo 
oonaiatird an eZ. estudio deZ. producto. 

F.n aagundo Z.uaar. aa tratará da pZ.anaar N aontroZ.ar -
ta produooión. Se pi.anearán auantaa unidadea ea praoi 
ao producir diariamonta. o bien. oemanaZ.mante o man-­
ouatll'ranta. 

F.n tercer tugar. aa estudiará ta meJor manara da ha 
carZ.o. ~a deair se eatudiar4 et método mao adecuado -
para et tipo da ••preoa. 

F.n cuarto tugar. a• proaador4 a Z.a fabrioaoión daZ. -­
producto. F.ata ad r•aZ.iaara en tao diatintas aeooio­
nea que •~iatan en ta empreoa N por Z.aa peraonas oap~ 
oitadaa para haoarZ.oa. 
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Po• 'ltimo y antea de qu• el producto aalga de la sm­

P•••a •• paaar4 por control de oal\dad para verificar 

que •1 producto •• •ncuentre en las moJore• condicio­

n••· 
La función productiva también incluye un problema do co~ 

toa. En la• oconomlaa aubdeaarrolladaa. loa coatoa de mano­

d• obra eon relativaMonte bajos. lo qua tieno como conao­

cu•ncia baJa productividad poP ho•b••-hora en comparación -
oon laa •4quinaa H oquipoa. 

Kt •i•t••a de produaai~n maa eficiente para una economla 

•ubde•4rPollada •• •ntonoea aqu•lla qu• ••ploa •uoha Mano -

d• obra M pooo oapi~al para obt•n•r un costo mlnimo de aapi 

tal. •ano d• obra H •atoria prima por unidad do producto. 

El aiate•a aará oficiante ai reduoo al mlnimo loa innu 

mo• de raaursoa por unidad do producto. procurando dar can­

al equilibrio adecuado do loa coatoa. 

Laa funciono• tlpiaan do un ciclo ds producción podr•lan­

a•r: 

Contabilidad de coatoa. 

Administración de invontarioa. 

Contabilidad de inmuoblen, maquin~ria y aquipo, 

111 
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A. OBJ&rrros D&L SISF&#A OP&RATIVO DE PRODUCCJON. 

ituacaP wn cP11ci~ic11to an unidad•a en relación al año­

ant•Pior ($OSI .. 

SeP Oo•aroia•t•• de •a11ufacturae eft lugar d& fabrica~ 

&••· 
De•a••ollar ••eooa producto• para aloa11•ar una •aHor­

pe••t•acióa •• al •••cado. 

D•••r•ollar •••ola• d• l•aredi•1tt•• qw• per•itan •l -
da• ... •ola pasada d• pi11twra en lugar de doa o cua­

tl"O lo.q•• p11P,.i&ir~ te••r w11 •aHO• volu•en da produ~ 

º'"•· 
lladifloa• el rodillo •r11dapa• a "Grano de póloora• lo 

911• p•.,.ltlPff &•••• •• papel g•abado 0011 •awor d••a•­

da po• pert• d• lo• '-P•••o•••· 

Sl11 fabrica• pap•I cowc~B. tener alientes do ta i11du~ 

tria ce•ill11ra q•• utitice11 ••te papal para efoctoa -

d• •labora• oaJetiltaa ·ªº" publicidad. ain vendarlo a 

••P••••• por 110 t•11•r ta •Mfiaie11te capacidad en este 

•••cado ta11 a09p•titioo. 

Aproo•o~ar algu11oa d• 11ueatroa olientea para ofrecer­

?•• cartwlinaa con proceao nitrocoluloaa. 
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D•••r•oll•• •• •'•*••• 4• oaeta• qu• p•,..lta agill­
••• la '•ra ... aa~4• • el aa•t•a d• la• '"V••taria•. 

PeN•P CONtPOl 4• la• inP•Rtaria• • ~bt•N•P OOft r•pi-­
d•a • preoi•l4N •t oa•ta d• O••ta d• ftM••tro• produc­
to•. 

•• POLIPICAB ••IBP«•r•s «• •L srsrr•A O~«RAPIVO D« PRODUC-­
CIO•. 

B• obt••d~á •••aual•••t• •l '•porte 4• lo• '••••ta- -
ria• 4• •at•ria prt.ai. p•a4uooi4• •• proo••o • artlo~ 
lo• ta1•mt11ado•. 

B• •*'''•ar4 el •i•t ... da eo•t•a pro••dio para ta 
••t•r~ pr'ÜNI r prod•oto• t~r•i•a4n•. 

r¡ •~il(a• d• ao•to• •f•otuar• todo lo relativo a 
lo• ooato• 4• ta oo•pal~• a •f•ato de oo•oo•r •1 oa•­
to d• oe•ta• ••neucl. 

J. B• uii&i•• at •~•t••• ,e ao•ta• pro•edio para aat•ria 
pri .. • art~oulo• t• ... i11Gdo•. 

a. B• r•ali••• oont•o• priodiooe 4• lo• i•U•N&ario• • -­
prapi•da4•• ••i•t••t•• •• loe alaao•ne•. 

JU 



t. fff!"' ~ .. '"'ª"r"" ,,,. ,..,,.t(ro1J1.-." dr. 10 dlgiton; 1.ar rlnnrn­

da loa artlculoo oa formarán da la aiguianta man~ra: 

!!!E...!_!!e dloito ~ontanido 

1. .. J Tipo da almaaén. 

•• • Tipo da producto. 

•• 7, B Claao de prod1u:to. 

• y 10 Coler • 

4. Loa nivotaa dé inventarios no a:codordn "" má:imo pr~ 

fijo. 

~. Aoignación da la raaPonaabitidad da cada cuanta a un­

emplaado an particular. 

6. Loa racura~a que na utilisan an la producción oa in-­

forman a través de loa valeo de eatidaa de materia- -

les. 

7, Procedimientos dooumantadoa para la capitatisaoión do 

toa oootoa y llMitaa sapacificon da autorisación para 

partidas qua hun da capitatisaraa. 

B. So tiene como raquicito que todaa tao aotioitudao pa­

ra daaambolooa aapitatisabtao, si a:cadan da una can­

tidad fiJada. tangan aprobaoioneo múltiplas. 

'" 



D. Se cotaJan an at departamento de ooatoa toa datoa de­

la orden da producción y tnn vn!P-n da natida da mate­

ria&ae. 

10. La producción terminada nt entrar at atmacán de mate­

ria prima es 11Drifi.cada por al Jefe dat atmru:án. 

11. Se realitiall oonciliaoi.onea entre loa auzitial"eB del 

departamento de coato.:J y tos de loa alm11cenea. 

S• per•ite un •rro,. llaottl del. 51 entre tuo uuzl.t."nr•cs 

dat al•aoén r dat departamonto de coatoa. 

FOR#A[j /Jfl, DIAGRllNll 

OP Orden da p1•od1u:ci~n. 

VSN 

VAT Vate da artlcutoa l111•mi•1u.dor1, 

,,. 
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e o N e L u s I o N 

~" lo aotuattdad. la situación de la pequaAa e•preaa no­

cional presenta 3rauoa problemoa 1 pu•• lo gran 111ayorla son­
creadaa sin dRft~ir ~dacuadamente aus obietiuoe 1 pollticas. 

organii:nció" tJ operncio"ºª por falta de ezpttri•ncia de tos­

propiRtnrioa o·adminintradoraa. 

Afoi•tunadamttnttt la ampreaa p•quai'!ao a peaar d• 11ua ti111i­
tacicinaa cr~onó"'ictZa 1 puede di11aflap un aiatsma da r.ontrolee­
qua te per"'ita 1 al ioual qua una emprsaa gronde 1 aparar oon 
aficianoia; y da acuurdo a too parám•troa establecidoe por­

ta ad•inist.ración. utiliaar adeouada111anta aua aotiuo• ., ºº!!. 
fiar en la infornroció" qi.a arroJ°on nu• estados financie.Pos. 

t:t. 1llar.l10 da este niate111a da control int•rno dobará il" -
ligado. poro oar.cf'aiente. con tJonicas que permitan cap~ 
oitar 1 ttntran ... r• 11 retribuir odeauada11urnta al p•rsonat 11a 

qua ónta aar4 al encargado da poneP •n práctica todo •l ai! 

te1110 d• control N por conaiguisnt• qM• •• aplicado oor~not~ 
monta. 

Kt ooft&rol in&•rno •• part• fwnda••ntat d• ta• ••prsaas­

aean P•4U•8as o grand••• oonai4•rando ta importancia qw• 

tian• ••t• oontrot ~" •M• op•raoion••· 

, .. 
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ANEXO 1 

SI~:~:.;~:-; c...::~o~ t'T!L!Z.~!J~~ P.\n~ L\ 
DE:óCRIPCION Do LOS SISfE\l.\S 

lr.1c1a dd ;1,trm1 & 

t.oc1;r.ur.Lc ------> 

Prtp1r1t1U .Se 171 
docLr.>rr.tc •'-' 

D n•te f1mcrl. 1::i1.~11te• 
L M"toe111~I d.- u.!crt.••""·'· 

Trm1nl 
l~b..r.dc1.~ d•I sult1:111f 

123 

htl.o•c r.~J~""" 

Lo<.< 1.r.1t11lo 1;1:1r:odc 
(Or~o h~c r-n. ela-
bcr•r tira 

~l.•••r 

L:~·" crr-c1:trt:1,.• 
r e I• 11 ·•· 1"'"' (, ~ 
····~r1~ .:. ¡ .11"~. 
'l"i•· 
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