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ITNTRODUCCIOCN

Los avancoss dal munde moderno han llegade a ser parte -
atoncial de las empresas; la nueva tecmologfa y la gran can
tidad de operaciones y truncaccionas que éatas propicfam, -
hacen de la empresa de nucotron dias un ente nuy ecomplejo,

Junto con doto ha oreoido tambidn la pracoupacvidn del -
kombre de negooioas por iograr una adecuada utilizacidn de -
sus pecurscs dieponiblea, para hacer frente a la demandu
dal marcado, a su competencia, a au desarrclio, ete.

L.as grandes empresas en Méxioo, dominantea de loe saecto-
reae mde dindmiccs de la sconomfa, tienen sistemas dJde opera-
ein ¥y control muy complicados y, rin smbargo, ha sido ne-

T eriurto que emprrgas ain de mediama ecapacidad hayam tenido-
qua adoptarics para ne gquedar fuera de la actividad mepcan-
eil,

Perc las empresae nacicnalss pequefas no pueden seguir -
wstos pasoa, la mayorfa . aiguen funeiomando como "negocion —
Jamiliaraa® provosando que Ilos sistemas de cpearaaidn y con-
trol vayan cumpliande cada ves menocs ocon los objetivos para
los que fusron disefladcs; de aki que cada ako un importante
nimero de empresas ds eate tipo desaparsscan por su mala -~
administracidm o porgue son aboorbidas por empresas mds -
poderosaa,



Afortunadamente, para la empresa pequedq existen procedi
mientos para ejercer control de ous oieracioncs de acuerdo-
e¢on au capacidad y nacosidadas. El Contador Piblico como =
profesioniata pusde proporcionar lincaminntoa‘para qua assta
tipo de empresa diseAe ¢ implante ou propio sfutema de - -
control intermo,

La prenente fnventigacidn tiened como finalidad exponar -
los principalen problemas por los que atraviesa una empresa
de poce potemcial econdmico; ami como amalizar una situa- ~
aidn real para proponer controles internos que de acucrdo -
con su dimeanidn, puedan cer adoptados y avitar de esta for
ma errores em 3u informacidn financiara, en la aalvaguarda-
de aus acotivos, en ou aficfancia operacional y an la adha——
rancia a lgs politicas de la adminiatracidn.

La fnformucidn mobre la cmprend analisada fue proporaic-
nada por los directinoas de deta, ar{ como, por medio de en-
tegvisgtas oon los empleados qus um eila laboran.



CAPITULO I

GFNERALIDADES DE LA PEQUESA ENPRFSA,



I.1 DEFINICION DE PLQUERA EMI'HESA

La empreca es definida "comc una entidad que opcra em -
forma organisada; utilizsa cun conoetmicentos y recursos para
elaborar productoe o previar servicioo, que a 8u Voz pon su
minintrados a terceros y on la muyurfa de los caaon median-
te lucro o ganancia™ (1).

Keta deftnicidn puedn aer aplicada a todas las emprecas—
ya cean grandes, radignas 0 paqueilas. Poro ;eudl es la dife
ranein entre las empraoas grandes y las pequefas?.

#eigton distintus oriturien para determinar el tamaflo -
¥ aleanae de las organisacionss y segun el autor de que ra-

trate, los mds acaptados para cotablecep dichas diferencias
acn:

I. La revista "Ejucutivoc on Fimanzas"; que estableae -
aspeetos y oclasifica a Las empresas en Néziso en ba-
se g los siguientes conceptos: )

a. Segin su capital sooiagl:

PequeRa empresa - mancs de un milldin de pesces,

(1) Rodriguex Leonarde, Planificacidn, Organizacidn y Pi- -
recoidn de la Pequefa Empresa. Gripo Editorial Ibsroame
ricana, Nézico, D.F., 1988, P.8.



Irr,

Ire,

Modiana ompresa — entra uno y tren millones Jde -

s
neens,

Grande empresa = wmda de J0 millonca de peacs.
Segin el personal que coeupa:r
Pegquela empresa — menon de 25 empleados.

Mediana emprenra - cntre 50 y Bi0 cwpleadon.
Grande emprena ~ mda de 250 cmplendon.

I'ara A, Reyoen Ponce cxisten dop critepios bdaicon -

que determinan ia magnitud de urnn empreesa:

Segin la cantidad de personal que occupa:

Pequeda cxpresa ~ hanta ochenta !rabajadoresa,
Nediana ampreaa - da 80 a 500 trobajadores.
Grande ompresa - aprorimadamente mil trabajado-
ras,

Segin la complejidad de la erganisactidn:

Pequefla emprapa — uno & doo nivelen intcepmadios.
Mediana empresa - de tres a cimco niveles.
Grande emprcea - mds de seis niveles jerdrqui-—
aon.

Para Nacdonal Financiepa, S.A., Ila dnica caracterin-
tica importanta, para efectos de erddito, es ol mon-
to de su capital, ya que define a la empresa pequefia

como aquella que tiene un capital contable de veintf

cinco mil a venticinco millonen de pesos.
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IV. Para el Fondo de Garantfa y Fomanto para la Pequafia-
¥ Mediana Empresa (FOGAIN), la cmprece poguedla ca -
aquelle que tiene un capital menor a traingta y einco
millones de pecsos, oi ¢l 30% da au produceidn como -
méinimo lo dedica a la exportacidn o a la sustitueidn
de importactionss.

¥. Otrog apiterfon tambidn utilimados ton losg astivos -
totates y los volimenes de vantas. Los cuales Jdepen-
dan de la rama o actividad de la empreoa.

Por todo lo anteriormaente espuasto ros parcatamos do que
ro exfnte un apfterio uniforme para astablecer cluramente -
lo que ep unc empresa paquefla; sin embavrgo, en los Eatados-
tUnidoe la Small Buoincoco Admimistration (5BA: aguncia fede-
ral dedienda al fomento y ayuda de los pequeflos negociocs me
diante ppdstamoet, da una definicidn que puede per aplicada
a la amproma pequefla en Ndzico: "La empresa pequedla oo aqus
Lla qu} posee el dudfio en plana libertad, manejada nutdnoma
mante y qua no «s dominante on la rama en gus opara"™ (2).

1,2 JINPORTANCIA DK LA TEQUERA ENPRESA EN _NEXICO

Fn la actualidad ne han davarrollade mdc y mejores tdong
cas da control y aisteman de operanidn exhaustiveoas, - - -

IGSJ Redrigues Valencia. Como administrar peguafiae y medio--
nas emprasan. ECASA. Primera Edicidn. Néxico, D.F., - =
1985, P.33,



generalmente, dirigidos a lan grandes empresaa, olviddndose
que la mayoria de cotas alguna vaz fueron empresao peque- -
flas.,

&in ambargo, aa vital la importancia que tione la empre-
8a pequeRia en nuaotro pato, ya que ep el gentro de nuestro-
afatama econdmico. El 95% de¢ las empresas en México son pe-
queflas, y atf choervamos a cada una peyr ceparado probablemen
ta nos pucdan parescer inoignificantes, poro en donjurte ou-
mimero es pealmante grande.

La emprasa paqueRa proporciona una gran cantidad de em--
ploos y por donpecuenofa una mapyor capacidad de compra a -
sug empleados, mediante sun nucldos y salarioca, dlevando al
nivel de ingresos de la poblacidn.

Ademds .1a empresa pequedla es la mejor alternativa para -
lograr la independencia econdmica, puca mediante la idea de
un grupo de parientes o amigos ne inisfa la actividad coond
mica a pequeda escala. De eata forma la pequedia smpresa ae-
convigrte en un mecaniomo para captar pequedos akorros y -
ponerlos a trabajar.

Por lo antaricr, ec nccesaric preatar ayuda, apoye y eo-
tfmulo a la pequeda empresa con el fin de evitar sus fraca-
soas y pdrdidae financieras, eliminande las causas qua -— -
franon su desarrollo.

I.3 CARACTERISTICAS DE LA _PEQUENA_ENMPRESA

La emprosa pequafla tiene caracterf{aticas propias que - —
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la distinguen de ten grandes empresas. Lac mds twportanten-

s® sgpomen o cuntimudcidm:

1.

Possed una admsinistracidn indspendicnte en la mayoria
de los easos centralisada em uma scla perscna; el ca
pital de la smprese «s aportado primcipalmants por -
ol duslNo, comstituyendo para dl un semtimiento da in
depandvncia.

Ea flezible en su administrecidn, no existe en ella-
espeaializaci{dn adwinistrativa y funciona a travde -
de wna sola parsoma y pocos o ningin augiliar. por -
lo que, las deciciomes ae van tomando al momente de-
ir surgiends loo problemas, que em la cmpresa peque-
fAa som pocos, por lo que, mo se necesita ayuda de es
paoialistas. "l duefio pusrde resolverloas adlo”.

PFor ssta centralinacicn aduindetrativa las deciaio-
nes sa toman rdpidamente, efn grandes trdmites, gque~
dando expuesto ¢ wna dacistdn mal tomada que pusde -
tlevar al fracaso de la organisacidn. )

Tiene una posfoidm poco dominante en ol mercado; por
ax tamafio, su aleanse se restringe @& wna drea local,
aungue an algumcs casos realice operacionea an algu-
na ciudod cercama.

Exdete um contaoto psrsonal del duslo com aus traba-
Jadores, a1 duchico puede comocerics & todos, identifi
carlog, conoder incluso sus prodlemes y eus necesi -
dedes. Rste contacto persomal heeds los trabajedoros
facilita la comunicawidn a todoa los mivelaes.

]



5§, Tione poco goceso a fucntas de finanetuanianto, prin-
cipalmente porgue lg gdminigtravion desconoce las -
Juentens de financianiento que axriaston para la peque-
Ra empreca y por no caber plantear 84 aituaeidn y -
ous problemas ante algunas fuentes [inancierasn,

€., Presenta unag intima reclacidn con la comunidad local,
por su eacazes de recursor la empresa pequeda tiene—
que obtencr lor recurson humanon, materiales y tdcnt
coa de la comunidad en donde fw oncuentra,

1.4 SURGINIEZTO DE LA PEQUERA_EMPRESA EN MEXTCO

Ya on loo comienzon de la colonirzracidn de Amdpica, losc -
Reyes Catdlicos imponian en gus colonias una politica econd
mica monopolinta; solamentw a lua cantellunos, com maving -
nsapafolcn y por »l puerto de Cddiz se lae permitfa comer- -—
atfar ecovn uclonfan cupafiolas; excluyendo de evta forma a lou

eibdirou da Apagdn.

En 1503 na crad la Casa de Contratacidn de Sevilla, que-
reguloba &l comapcio entre Eapada y aus eolonias. Surgtieron
con ella los "factorea®™, empleados de la Cara que fiscalisa
ban la mercancifa en los puartoa, ademde de loa esoribamroo -

qka llevaban lae oparaoiones de cada barco.

Pontericrasnte ae parmitid a Cataluda, dende oe encontrg
ban lon moyoren y mejoras caontroa fabrilea Jde Eezpain, el -~
domarnio com laz coloenias haota principios del &, XIVIIL;

prer al puosrte de Sevilla.
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La Copona ademds deitermind qua productos podrian elabo
rarse o cultivarpa an lan colonias, procurando con dato, -

1

que no ae¢ afectara la produccidn induatrial y agrfcoeila de
Eapadia, y regulando tambidn el comercioc entre las propias -
coloniae.

El trdfico marcantil de algunon articulons se monopoliad-
por el eotado espafiol de tal forma que, por cJemplo, oa -
prohibidé en Mdzico y Perd el cultive de cdfiame y line, -
permitidndose solamente que ac tejieran algoddn, lana y -
seda.

Toda c¢ata polftica monopolista, Junto con la politiea -
Jiocal, impidieron ¢l desarrolleo de lan ompraoan en log te-
rritorios colonisadoos.

La Corona impuno también grandeo impueatos a los produc-
tos que provenian de laa coloniar y a Llos producton de la-
metrdpoli cuando ac¢ introducfan on ecllan. Ademds, la oitua-
ctdn geogrdftea de los pobladon importantes coloninadop con
tribuyd a ancarecer aun mds loo productos, ya que las pobla
cionags pe gncontraban on el ftnterior p lojose de laoc coataa-
¥ en muchoa caoon detrda de altisimas eordilleras, por lo -
que, lop productosn para poder llegar al puarto tenian que -
ogr tranoportadon en animales y atravepar de aesta forma - =
caai todo el territorio; lo mismo oucedia para la importa--
aidn,

Por lo tanto, los productos deberia de cer ligeros, va--
licoos y cxtremadamente necesarioca.

Otro fantor que impidid el desarrolio de la pequeda em—-
praesa colonial fueron lag instituciones estableoidas por-
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lopg eopadoloer, que fueron la cauaa del envilecimiento de -~
todo tipe de trabajo, factor importante para ¢l deaarpollo-
tante de la pequaeiia como de la gran empraga.

Al independizaroe las colonian, ve abre ol comersto con-
todos loo demds patdaags.

S0 dasarrollan los ferrocarrilea y la navegacicdn a - -
vapor, Nézxico ae empiena a industrializar destacando en ra-
mag como la teztil, la alimenticia, la mueblera, y la pro -
ducetdn de quimicesn. '

Par 1810 turgoen loa fundidorao de Rierro y aoero. La -
tnduotria del comente, la del Jabdn y otras, poco despudus -
Wa aran econsideradas come grandes. Sin smbargo, antea gue -
eotac existieran, ya habia una industria incipiente, urtena
na ¥ casera.

En 1814 ae abre el Canal de Panamd; grandes cantidades -
de inmigrantes llegan a Amdrica, trayendo consigo arteaa- -
nian, conocimitantos, tecnologifa e¢ ideas progresistan para -
el deparrollo de las empranan, Despudn de la Revolucidn — -
Mericana, al orocer ¢l mercado internn, durgen tambidn nue-
vas empreaas grandes, medianas y pequedan.

Mdo tarde las carroteras, avtomsviles y avioncs comunf--
can a tode ol pafto. Paralelo a é&oto, surge el inversioniomo
duropeo sobrae todo el ingléda, y el norteamaricanc.

Con ¢l capital axtranjero y ol ahorro inteéerno ase cercan -
amprénas marcantiles, agrioelas, mineras ¢ industriales. -
Unido cato a la cultura, la civilizaeidn y la tdenieca, ee —
va logrande un crectmirnto econdmico que pormite elevar el-
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estundar da vida de la poblaecidn y el poder adquisitiva de-
ians masag.

En los dltimos afios, o medida que el {ngreno ccondmico -
ha ido en aqumegnto, podemos detectar como ne han desarrolla-
do tambidn paoqurdna negocios, que no nolo son importantes -
por gu numero de establecimidnton, atne tambidn, por ol - -
eapital invarttido que reprecgentan; por cl valor de cuo pro-
dugtoa, por lag matepior primas que consumen, por loa ceple
o8 que genepan y por la capaetidad de cempra que dan a la po
blacidn mediante remunaracionco.

1.5 EAPECTATIVAS FPUTURAS DE LA PEQUENA EMPRESA

ha cmprenda pequeiia tfiene un papnl esennial en ila econo -
mia naoional; son proveedores do una liata interminabie do-
servicion y productos tanto para conoumidoreo [inales como—
rara emprosas grandes que no tienen ol tiempo naceaagrio -
para procurdraclos.

Aunqua ca8 dif€cil predecir la tendencia de laa pequedan-—
ampresan, los autorex M, Robimpom y C. Rall consideran que-
ge pucdo tender « una cspocialimacidn en las empresas de -
fnta tipo, fabricando productos que polamente pon dtiles -
comhindndose con otron,

Tambidn opinan que puede darce uma fusidn en pegqueda en-
ecala, y una interdependencia en las empresan como comascuen
cia du dicha egpecialisacidn, ya que actuaimente muy pocas-
empreags non autosuficienten.
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No obatantie, tomande en conaideracidn lo anterier, el fu
tureo de una poquodac emproeaas puede ner buono puss nuestra -
dconomia dopende, an du mayor parte, de eoloo negocties.

Ademidna reproeocntan toda una gama de oportunidades y - -
opeionea para que un hombre fngentnse decarrolle pus capact
daden haciendoe de esta forma una aignificativa contribucidn
al dtotema ccondmice nacional.
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t1.1

DEFINICION_ Y OBJETIVOS BASICOS DEL CONTROL INTERNO

El INCP define ¢l Conirel Interno como uma astructura or
gantnacional aon todoo loa mdtedos y procedimientos adopta-

dos dantro de una empresa:

d.

Para ovalvaguapdar lon activsa y asegurar la propie -
dad da loa pauivoas de la emproasa;

Para agegurar lo apropiado de laan tr:naaccionnu.y la
axactitud, confiabilidad y razonabilidad de la infor
miaaidn finaneciara producida por loo sicteman sonta -
bles;

Para asegurar que se obtengam los recursos mececa- -
riocs y cus sean utilixados en forma efecttva y eft -
ciante y lograr con ello loo objetivoe do la empre--
oa, a8 docir, una promocidn de efiofencia operacio -
nal;

Para mantener la adheaidn a las poifticas gaerenctfa -
leca eoatablaecidan por la administracidn de la - -~ -~
empresa (3).

{3) Instituto NMexicano de Contadores Piblicca, A.C.., Rormas
¥ Procedimiantos de Auditorfa. Tercera reimpressidén, - -
Mégico, D.F., 1985. P.42.
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lLoo doa primeroa objetivos cubren el aacpecito de contro--

leas internos contables y los dos Miltimoo cubren al aspacte-

do esontroles internocs adminictrativoa,

Log econtrolec internog son importantoc pura cualguicr am

presa ya que eas puce probable que lan eopuraciones de dota.-

por pegqueila que gea, pudieran funcionar sin algdn contral -

interno, lLas cmpreasas loa neceaitan y utilizan para lograr-

top nbjetivon anten mencionados,

15.2 CONDICIORES Y PHOCEDINIENTOS DEL CONTROL INTERNO

El econtrol Interno en utilizade bajo condieciunanteo y -

progedimiontos muy determinadoa como con los efguientes:

1.

Peraonal competante y confiable:

Para que los controles internos oean confiableg den-
tro de una empresa, ou parsonal debe da ser compoten
te y actuar picmpre de "luana fu® y con ética profe-
afonal.

Las parsonan hongotas y eficientas son ocapaces de -
deoempefiar bien sus funciones no cbotante que hayun-—
pocuvs controlas que las respalden., Por el contrario,
cuando las condiecionea y procedimienton de control -
son fuertes, lan personas incompetentaa y dechones -~
tac pusden dastruir la efectividad de eanice contro =
Lec. No hay que olvidar, tambidn, que la competitivi
dad e intagridad dc las peroonas cs unc de laes eccoas
mis diffciles de evaluar.

14



T et e lte o e - L e e e s A A b T e

Adecuada aegregactidn de funciones con lincas =laras

de_autoridad w respanaahilidad:

Lristen cuatro tipos gencrelea de acgregacidn de Jurn
ctones para la prevencion de errorcs tanto fntencfo-

nalea como trvoluntarioq;

a. La segregacidn de la responasabilidud operacional
y del manejo de los registros contables;

b. La begregacidn dec la custodia de loa activea p -
del regiastrs de éntoa;

e. La segregacidn de ta antopizacidn de las traneac
agfones i la vuatedia Jde lTas mismar;

d, La megrrgacidn de funectornca dontpo Jel departe--
mente de contabilidad,

Adend» el eatablevimicnto de responsabilidades y -
Liweas de autopidcd ea neecaario quc dotas ae semini

euen o todo vl pernonal de La compaiia,

Procedimientoo de autorisactdn aprepifadoas:

Todans las tranaacciones deben de autorizarse adecun-
damante. La gerencia dede de autorfsar ciertar tran-
sacciohnes para gue puedan aer procesadar, mientras -
Jue ofras trousacetfones no mnecceaitordn de autertfaa--—
eidn, dependicndo JSnto de la impoartancia, montos, -
volumernea, vte., de laa cperacicrer.
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Se debe de dintinguir claoramente entre autorinacidn-
y aprobacidn; dota iiltima co la eonformidad de que -
ae ha cumplido con los requiaitoa minimos para la -~

autortnacidn,

Documentoa y registros apropiadoa?

Loa documantosa originales y regintros deben ser ado-
cuwadon para poder fdentificar todaa tas transaccfo =
nea deosda ou inicio haata au fin y debe dejarse avi-
dencia de la ejecueidn de loo controles.

Lon documentos y ragintros incluyen unae gran canti -
dad de partidac como non las formas de factura, pedi
dous, requisicioncs, librot de contabilidad, terjetan

de tiempo, pdlizan, etea.

Procedimienton apropiadoa para la contabilizacidn de

lan _trangaccionco:

Ea necesarta la existencia de procedimiontos que ade
guren que todas lag transacciones ae¢ registren, para
qua log aotadon fimanciercs repregenten el rosultado

de enaas transacctonan.

Control frfotfco da log activoo y regintron:

El uoo de medidae preoventivan fisicas ee uma de laas-
formap mda importantes para salvaguardar los aetivos
dv las emprenas, por ejemplo: el uso de almacancs y-
almaconistan aon log fnventarios aceéguran gue loas ac-
tivoa oo usen para fines del negoecio, la tranoferen—
cia y manejo adecuado de éatosn,
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Lo miamo oucede con loc registros: los documentos -
perdidoe © mal utflizadon pusden reprastentar grander
pérdidas de dimero y tiempe para lo cmprena.

7. Verificaciones tndependientes sobre la ejscucidn:

El Jitimo procedimignto consiate en la revisidn cui-
dadosa y periodica de los otros procadimientos; esto
oc debe a una serie de rasones las cuales se mencio-
nan a continuacidn:

- Un niotema tiende a modifiearse con el tfenpo.

- Las personas descuidam loo econtrolas a menos que
ne verifique continuamente su actuacidn,

- siauhrc exioten posibilidades de crroren, fraudu
lentos o involuntarios, sin importar la ocalidad-
de los controlec que ae adopten.

- Es necsoario comparar periodicamente los regio -
tros aontra los activos para asegurancs de la -
aplicacidn de los controles y la exiatoencia de -
transaceiones no registrades o regiatradas inco-
rractamente.

Todca eatos procedimientos zon complementarios unon-
de otres, cualquiera da elloz puade cumplir com um -
objetivo que otro procedimientc mo pusds lograr y —-—
o8, por 4o, que no deben considerarse alternativos.

Ir.3 LINMITACIONES SOBRE LA _EFECTIVIDAD DE LOS CORTROLES
INTERNOS
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Aunqgue los controles interncs son muy importantes, ~ - —
tambidn «s importante recomnocer que tisnen limitaciones -
sobre su efsotividad, como som las siguientea:

b

d.

Los controles internos de una empresa representan -
ung seguridad rasonable de que se logrardn los abje-
tivos de essta misma, sin embargo, el costo de um con
trol interno no debe de exceder del benefiocio que »e
sspera por eu aplicacidm por lo tanto, mo ecisten -
controles que garanticen que todos lo errores se -
detacten, pravengan o eorrijan, en un aien por -~ -
alentos

En todas las empresas existem cambdios; en c-tc..qtr-
ounstanciaa se puede correr el riesgo de que un son-
trol asa {nadecuado.

La aficiencia de un comtrol depende del sntrenamien-
to, la ezpespriencia, el tiempo y la motivacidn dal -~
perconal que 1o efectda; asl eomo de las retaciones-
personales formales y la estrustura organiszactiomal -

" de ta emprasa.

Loa eontroless gensralmente scn dissRados por la ge -

" pemaia ¥ resultan, por lo tanto, tnefeotivos comtra

toe errores ¢ trregularidcdes que cometa la propia -
gerancia,



CAPITULD Irr

PRIRCIPALRS PROBLENAS ER LAS PEQUERAS
ENMPRESAS.
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III.1 CAPITAL JIRSUFICIENTE

Un futuro empresaric en poaéa ocasfones Bse prececupa por-—
kacar una investigacidn de los tipos de megocios que exis——
ten y del capital que se neccaita para que opercn satiofac-—
toriamente, sin sabor que una de las causas mas comunes qua
conducen al fracasc de la pequefia empresa eo la falta de =~
capital suficiente.

Este #mpresario tedricamente ticrne loo ahorros necesg- -
rtos y la idea de abrir una empresa, que para &l represcnta
una oportunidad potenaial que mo puede desaprovechar, oin —
fifjarse a su alradedor.

Al abrip la empreda, et dusfio fijard los objetivos y las
metae a seguir sfiendo ineseparables de sus propice objetivos
¥ metas personales. La empresa le asrvird oomo umn vehfoculo-
parg sati{sfacer sus necesidgdes personales.

Entre los miltiples obJjetivon que esa empreea pudiera -
seguir y tender como meta eatdn los de unm serviecio soeifal, -
los da obtener utilidades metas, o para facremeatar al tama
Ao de um nagoeio, sin olvidar que estas metas deben de ir -
tigadas a la misidn que la empresa cumple en ¢l mercado.

Para triunfar en ol mercado €a necescric qua la empresa-
aporte un producto o un servicio unico y/o sspecial, y es -
responsabitidad del duefio ¢l desarrollar un andlisis - - -
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detallgdo de los recurece humanocs, materiales y tdenicos -~
con gue cuenta para cumplir con su misidn en la elaboracidn
de este producto o aervicio, y sobre todo, que este andli -
ain comprenda en forma vealista las cualidades y limétasio-
nen que tiens comp empresaric para poder marimigsar sus pua—
tidades, su ecxperiencia, su degstresa en algin oficio y sua~
contactos peraonalen en baneficio de la empresa. El duefio ~
potencial de una pequefla ampreaa deba de 2er sxtremadamente
realistc en cuantc a los poatbilidades que tiene de obtener
capital para dnvertir. Dx otra forma, #i cate andliais no -~
se¢ roaligara, ¢l empresario ee lanzarta con iva recursca -~
que digpone al abrir una empresc sin comooer con szactitud-
tas necesidades del mercado, de la sooiedad y del capital ~
recwsario para «l buem funcionamiento de su negocio.

Existen tres errored en el usc y obtencidn del capital -
que resultan fumastos para la peguefla sampresa;

a. Los empresarios al haber recabado ¢l capital necusa-
ric y suficients s invertido todos sus recursos i&-—-
quidos an abrir su empresa, la deja sin repervas - -
para Racer frente a sus obligooionas futurce inmadia
tas y, #n algin prodlema, oum vendfendc sue impenta-
rics rdpidamenta, necesita recursos 1équidos para -
regmplasar estoe inventarion y para gumentar sus ven

tas, teniundo que reaurrir por #llo a eapital presta
do.

Bl smprssario que habre #u sapresa con capital pres-
tade, necesita oubrir una serie de gastos, y agota--
don ya todas las fusmtes de capital sxterno, verd -~
@omo poso a pooo se pavalisa eu smpressa por faita de
thusntarice, materia prima, y por la impoadbilidad -
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de podar subrir hasta sus néminae ordinavias,

¢, Cuando los propictarics ae eotablecen sin suficiente

capital para adquirir la totalidad del inventario -
infaial.

En cuante a la inpuficiencia de capital el duefio puede -
tomar laec sigufenteps medidae:

a. No invertir todo an inventarios y/o acoetfves fijos, -
procurando tenar rocursos liquidos que serdn utflizna
dos cuando las operaciomes ani lo requisran., El oapi
tal invertido en activon fijoe deberd ser ol manor -
posible; pero siempre sufiscients para permitirle a -
la gmprasa compatipr satisfactopriamente en el merca -
do; em ouanto al inventario es conveniente visitar -
empresans similares y provesdores para obtener adeso-
ria, Zs importante mo invertir la mayoria del capi -

tal inioial en inventarios, dejando sin fondos a la—‘

emprasa, ni invertir tan poco qgue los olientsas no -
pusedan encontrar los artfculos deseados.

b. Mo agotar todo «l! crddito disponible, dejando um mar
gon para seér utilimado con posterioridad.

a. Detearminar qud porcentaje de las ventas serdmn a oréd-
dito y em qud tdrminos ae hardn, tratando de antici-
par tos kdbitoo de pago de los oliantes. )

Por otro lado, algunoa de los servicics de cardeter fi--

nanoiero que pusde proporcionar el banoo a la empresa pequs
fia som:



a.

d.

Prdastamoe sobre cuantas por cobrar.

El emprasario tiene que presentar al banoo una rela-
oidn constanta de cuentan por aobrar para que cuando
detas ee cobren ns pemita &1 importe del osobro al -
Lanoo.

Prédatamos sobrs inveatarios,

El prdotamo tiene como garantia leos {mventarics o -
parte de dotos, y al irse vendiendo, con el importe-
de la venta se va liquidando el préatamo,

Ppdotamuas para equipos.

Kl prdstamo se utiligza para la compra de equipo. - -
Vauaimente an eatos cadoo el banco ac regerva la pro
piedad dal equipo madiante contratoe adecuados.

Linea da erddito.

Por madio de un acuardo el banoo le permite sxtraer,
a la empresa, fondos hasta por un limite setableci -.
do. GCemeralmente el banco sxige que por lo menos qus
una ves al afio ¢l saldoc del prdstamo sstd liquidado.

Ppdotamos a largo plaso.

S8 otorga con un plazo mayor a tres afior para la com
pra de aotivos como maquimaria, edificice, equipos,-
ets.. Normalmente tisne una serie de restricoiones -
para la empresa, y pueds ser exigible poy el bamso -
ta compra de¢ una pdSlisc de segurc scbre el bidmn - -
objeto del prédstamo,



I

préstame a corto plazo.

Dabe de sar liquidado en un plazc de tres a seis -
mases con fondos generados por la inversidn del prds
tamo o de la propia empreaa.

Otras posidles fucntes de financiamiento son:

1.

Loa recureos propios del emprecario. Los ahorroe que
tenga acumulados el propio duedo.

Prdatamos de algin familiar o awigo. Debe ser una de
las sltimas opciones ya que la interferenoia de fami
liares o amigos en la direceidn de la empresa puede-
resultar engorrosa, crear friccionee o deatrutr rala
oiones familiares o amistosacn. :

Vender aceicnes al piblico. Desgraciadagmente posaa -
personas se tnteresan en invertir om lae cmpresas de
prquefla snvergadura.

Tomar uxn prdatamo a cuenta del valor en efectivo de-
un seguro de vida. Es una exoslente fuencte de inver-
sidn y finanoiamiente ya que «l interde es bajo, pe-
ro tambidn el valor de la pdlisa de seguro de vida -~
o8 pegquafio,

Para pequeflas empresas que tienam-algin tiempo de eata -
blecidas, aparte de los anteriores, pueden tener otras fusn
tes de financiamiento maw efectivas como:

vtilidades generadas por la empresa ain raparto.



Es la mejor fuante de capital aunque desafortumada—-
mante nunca ca puficidnte para al crecimiento de la-
empresa.

2. Venta do las cugntac por sobrar.

Conainte an pender a un banco las cuentas por co=----~
brar. Esta ea una fuente costosa ya que el banco -
tiene nque aaumir el riesgo de easca cuentas.

3. Prdstamo con garantia de los inventarios.

Xete tipo de préstamo ya fue explicadc anteriormente
El banao envia pariodicamnete un rapresentante que -
verifica la esxzcatenciz de tos {mventarios.

‘4. Crddito mercantil proporsionado por loe proveedores.

Ee un erddito a corto plaso, generalmente de 30 a 50
dfas, El dinero que debfa ser pagadoc a los proveedo-
res pueds usarse en el plaso del crddito en otros -~
objetivos,

§. Prdatamos de vendedores de equipos y maquinaria.

Los vendedores de maquinaria y equipo pueden ofrecer
por la eompra facilidades de pago oon un pequefio - -
depdeito.

Los problemas de liquides sonx originados porque no ezis-
ta una adecuada plancacidn entre las entradas de efectivo -
por al cobro de las ventae y las salidas de afectivo an for
ma de pventas a créditc. En este lapso entre las entradas y-
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ealidas la emproaa tiene que seguir cubriendo gastos ecomo -
impueston, renta, ndminas, lus, ete.

El banece, como ya se expusc con aterioridad, representa-
una poaible obtencidn de fondos, sin embargo, el banco eza-
minard con mucho cutdado y con cierta renuencia la peticidn
de fonrdoes,

El banquero sabe muy bien la alta tasa de mortalidad de-
la emprena pequefla y ee muy ldégico que trate de proteger al
mdzimo au dinero por medio de una seleceidn suidadosa, - -
invirtiende en agquellac empresas donde ¢l riesgo es menor.-
Bay qua recordar tambidn que la firma grande paga una tasa-
menor de interde qua la firma pequefia, y #! programa da pa-
goa ¢8 gn muchos casocs mas libaral para la anpréaa grande -
que para la peaguefla. '

Todo lo antaepior 8¢ ve expussto an al siguiente caso - -
verédico:

BLil Benry y Ccrl Bollina, ambos ingentieros, diseﬂéréu un
siotema para llamadas telefdénicas para dar informacidn deta
ttada, imatantdmea y por escrito sobre el cooto, tiempo y —
ubifcasidn de las llamadae heshas por huésped ew un hotel, -
noa ‘narran sus experiencias en loe inicice de eu empresa:

"Pomemos aceptar pedidos porque no podemos obtensr -
ol capital mnecesarioc, ¥y la mayar'partc del obtenido-
ha sido para pagar cuentas. Debaeriamos haber obteni-
do mda dinero antee de eomenszar, pero no tenfamoa --
idea de cudn rdpido gactariamos nugstro capital”.
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Henry y HBollins han ezplorado casi todas las poei-—-
bles fuentes de capital: —"Nuchoas banqueros no en— —
ttanden lo que estamos haciendo, Y si lo hacen, te -
man que una compaiiia gigante de computadoraes vendrd-
¥ nos robard nuestro mercado. Luego existe al proble
ma de resppaldar los prdatamos. Verdaderamento es que
no tenemos miucho, aolo nuestro equipo de laboratorio
¥ loa componentes eleotrdniccs, Todo dato mo rvale -
mucho en caso de tener que revendsrlo. Lae compadfas
que dan capital para tniciar negocios no eatdn inte-
resadas, somos muy pequefios §y no tenemos un higto- ~
rial sufictente.”— - N

Otro problema econdmicc al que tienme ‘que hacer frente el
ampresaric es el de la adopeidn de um sfotema de control, -
¥a que um megocio de poco potemcial econdmico no puede adop
tar todos los elementos de¢ control internc, E! empresaric -
afempre svaluard las posibilidades de pdrdidas y las eompa-—
rard com el costo del eontrol que teadria que Emplantar pa-
ra disminuir esae posibilidades de pdrdidas,’

8¢ el coato del control es mayor a la proteceidn que pro
poreiona, el duefio tendrd que disminuire easoce controles a un
nivel mas acorde a sue pocoibilidades econdmicas, Esto no -
significa que una empresa pequala no taenga medidas de con -
trol intsrno; genevalmente &l duefo adopta una serie de fun
elones que le permitan ejercer sontrol de todas las activi-
dades. Esta #8 una medida gque por no ser adscuada debe de -~
ser frecuente para ser realmente cfcoéiua.
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TIT.2 CERTRALISNC EN LA ADNIRISTRACION

"Una organimacidn formal estd constituida como una Jjerar
qu(a de pusstos y tareas y cuenta con oxatyo componentes -
bdeiaca:

2. Et trabajo diversificade.
2. Parsonagl asignado a cada especialidad de trabajo.
3. ELl ambiente ds trabajo.

4. Intarrglacidn entre las pcrsonaﬁ wlo uuidadaa_{l)'.

Estos componentes existen en todae las organiraciones y-
os reaponsabilidad de los adminiatradores que sean distri -~
buidos y manejados adecuadamsnte.

Algunos estudica en que ae ha investigado las causas de-
loa fraecasce an la pequefia empresa Ran conoluddo en gque una
de ssaw sausas primnoipales es la falta de uma adecuada - -
aduiniatracidn de esocs componentegs, Un errop comin ss que -
las empresas pequefias operan a travds de la "intuieidn®, -~

"haciando umac de pocos principios adminietrativos y sin ana-
lisar las situacionss; con vatas formas de administracidn -
aon pocas las empresas que hoy sam dia logram sobrevivir.

(4) Terry George. Principioes de Administracidn. CECSA. sdp-
tima impresidn. México, D.P. 1p84. P. 305,



En lae pequeflas empresaa, el propistaric o "duefio” can--
tralisa i1a mayoriéa de las funciones y casi siempre resulta-
aer demasiado trabato para que lo ejecute una sdla persona.
-2l duefio creé que de epta mansra setd en mejor contacto con
todas lae actividader de su empreca. Ademds, para el propie
tario, el delegar algunac de sus funciones implica pormitir
ques otros participen eén ¢l gobiernc de la smpresa, ya que -~
dsta representa "au pequefic imperic”.

Lo anterior deteriora el buen crecimiento de la organiaa
ctdn y pueds decirse que para que se dd dicho crecimiento ~
no basta gue exieta una perscona sino que sae¢ denm nuevas fun-
cfonea y, sobre todo, que existam nusvos jefes.

Otro problema grave de la centralieacidn del propietario
o8 la amplitud de su tramec de coatrol; 41 adlo tiene que -
cuparvisar y atender a todos sus subordimados origindndole-
un sobrscargo de trabajo, tmneficiencia en la eupervieidn y-
ratardo en La resolusidn de los conflictos que se originan.
En ssta fommx de administracids pusde surgir la arbitrarie-
dad puesto que el adminietrador tiene cierto centide de -~
*propiedad de su pueste”. ’

Es ocass i-poiiblc que el dueloc sstd capacitado y comosca
todos los aspectos que debe de coordimar.

Por otro lado, al mo exiotir una aaignacidn adecwada del
personal y estar varias perecnas enmcargadas de realisar el-
trabajo de administracidr se vuelven comunes loa errores -
respecto a quien debe de hacerlo, doando con ello lugar a la
duplicidad de trabajo, fuga de responsabilidades, reduccidn
de la iniciativa em acofomen comunee, quebrantamiento de -~
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ta diseiplina y numeroscs conflictos mde. El trabajo se ha-
ce lanto y surgen las indeecisiones.

Toda la organiamacidn recae en pocos hombres y al faltar-
alguno se producen pevercs trastornos.

Como se erpuso anteriormente, la organtmacidn formal se-
basa en la raxdn. la eficiencia, el arreglc de las funcio -
nes, las drdenes por eascrito, el comportamiento orientado -
hacta el trabajo, ¢l tramoc de control y el canal de comuni-
cacidén., Despude de un ciudadoso andlieie las personas serdn
asignadaa a puestos que los motiven, que les representen un
reto., un interda, ademde que se¢ tomen en cuenta loo requisi
tos, limitacionesn, cualidades y su relacidn con los demds-
puestos.

_Eate tipo de organizacidn puede ser adoptado por la pe -
quefia empresa.

En la organizacidn formal se le dd la importancia mecesqg
rta a oada persona, a cada actividad y a cada puesto, mini-
migando de esta forma la creacidn de pequefios imperios y -~
definiendo perfectamente lo colocacidn de las persomas en -
tos pusstos mds adecuadoo § nmecssarios.

Para una mejor administracidn de la empresa poquefin es -
indispensable que eetd basada en "Primoiprios de Adwiniatra-
ctén”, tos cuclen deben de eer aplicados en forma uniforme-
para lograr una actividad administrativa mds eficiente y de
igual manera los objetivos de la empresa.

La aplicacién uniforme de los Principios de Adminiastra -
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cidn svitan una serie de problemas da loe que ass mencionan-—
como sajamplo: .

3.
3.

4.

Loe confliotos entre individuos.

La duplisidad de trabajo.

La evaluacidn inadecuada de los trabajos raalisados.
La expansidn de la empresa en forma insomtrolable.
El uso iradecuado de loe canalese de comunicaoidn.

Difioultades on la aaignaoidn de autoridad y rcepﬁu-
sabilidad.,

Evitar problemas cooparativos,

La inflexibilidad en la toma de decieiones, ste.

L. Rodrigues considera como Prinoipios de Adminiatracidn
aplicables a la Pequofla Empresa. los siguientea:

Principios de Objetivos.

Entos deban de ser definidos claramente y dados a -
conocar a todos los miembros de la organisacidn, pa-
#a que en bane a ellos ss determinen cualenquiera -
cursos de acecidn,

Prineipio de Planificacidn y Factibilidad.

Para plamnificar es ngcesario tensr todo los datos im
portantes para no salirse de los objetives cstable -
oidos. hd

Prinaipio de Control. . .
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Eete surge para asegurar gue las actividades planea-
das se eotdn lievando a cabo de acuerdo con los - -
objetivos,

Prineipio de Divisidn del Prabajo.

Todo trabajo debe de ser dividide en varias partes,-
ya que un empleado no puede realisarlo todo pucs ne-
cesitardéa mucho tiempo y los costos serian muy eleva
dos. Ademds la capecializacidn derivada de esa divi-
sidn del trabajo aumenta la productividad del emplea
do.

Prineipio de la autoridad y responsabilidad.

A cada puasto se le delega una oierta cantidad de -~
autoridad proporsicnal a su responsabiiidad..

Prinoipiocs de la Unidad de Direcoidn,

Cada smpleado de la empresa debe de recibir drdenes-
de un solo Jefa.

Principio de la Delegacidn.

El proceso de administracidn se facilita aoon oilerto-
grado de agutoridad y respomsabilidad que ae tranafis
ra a los subordimados para qus algunas desiciones -
ssan tomadas por ellos.

Principios de la Continuidad Administrativa.
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La estructura de la empresa debe de estar disefiada -

‘para Nacer frente a las actividades precentes y futu

ras, manteniendc estabilidad en la organizacidn.
Primoipio de las Relactones Bumanas.

fratar-a tos .empleados como seres Rumanos para de --
esta forma motivarlos a realizar su trabajo maejor.

Principio de la Optima cantidad de subordimados que-
pueden ser eficicntements supsrvisadoe.

Un superior debe supsrvisar sclo entre siete y dies-
personaa, aunque deto depende de la szxperisncia y ca
pacidad tanto del supervinor como de los supervisa -
doo (65).

Kstos principiocs no son loa Jdnicos existentes poro. son-

los mds aplicables a la psqueiia empraca.

Pop otro lado, conoeiendo loa principics de admimdistra -

eitdn;: ;COmo podemos conseguir la adecuada diviaidn de las -
Funcionea y loa departamentos?

Terry en su Libro "Principios de Administracidn” mos pro

pone una serie de reglas para llsvar a cabo la segresgacién-
de las funciones y la departamentacidn adecuada:

(5) Rodrigues Leonardo. Planificaeidn, Organisaciém y Dirac

aidn de la Pequefla Empresa. Grupo Editorial Iberoameri-
cana. Mfxieo, D.P.,, 1988 PP, 111 y 112,
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1%, Regla.

Racer wma liota escrita de todas laa Juncioneo que deben
coneideraroe en el primer nivel jerdrquico, tomando en -
cuenta las funciones que ya exriaten en la emprasa, las -
que sxisten en otras smpresas o laa recomendadas en - -
‘Libroa y manuales.

Esta lista debe ser lo mds amplia posible no importando-
que algumas funcionas ee repitan o sobraepongan.

29, Regla.

Dafinir on la forma mdo sencitla y objettva laa funcio -
nes enlistadans, pudiendo reasultar de €ato que se encusn~
tren does o mde idinticas, eliminando algunas de ellas y-
deJando solo laa mds adecuadas. De eata manera queuardn-—
solo las funciones que deban sxistir an la empresa.

3%, Regla.

Proceder de igual forma com el segundo nivel jerdrquico.

4%, Regla.

Consecutivamente se¢ actda kaota Ilegar a los dltimes -
niveles Jerdrquicosn,

5%, Regla.
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Agrupar todas lap funciones en unidadas de organicacidn-
tomando en cuenta el nimero, calidad, preparacién y ezpe
riencia de laa personaa. Las unidades de¢ organisacidén -
maa uouales oon: por producte, por territorio, por com —
prador, por proceso y por nimeroc.

Teniendo ya lae fumoionee y lae unidades organimaciona--
lee &5 necesaric ectablecer un eistema adecuado de organisa
cidn qus s8¢ manejard eome la combinacion de la divieidn de-
Junciones y autoridades a travds de las cualeoas ee realisard
la organisacidn requerida.

Existen doa Siatemas de Organizacidn fundamentales que -
pueden aplicarse a las empresas de tamafdlo pequefio:

1.

£

£l Sistema de Organinaeidn Linecal o Militar.

La autoridad ¥ tla rcupou'abilidad-aa tranemiten an -
uma sola lfmea para cada peraona o cada grupo. Cada-
uno de elloa tienc un aclo jefe, recibe drdanes de -
#1 y reporta solo a #é1,

Es un sistema muy sencillo y eclaro, nc hay fugas de-
agutoridad ni responsabilidad, ese facilita la rapidda
de accidn, ea la mds \til para este tipo de empreca.
Precenta la desventaja de carecer de especializmacidn
¥y flexibilidad en cavo de crecimiento. Fig.l.

El Sictama de Organizacidmn Punsional o de Taylor.

Otorga una mayor capactdad a/de log jefas, mayor efi
eianoia dafen la espucializacidn, cte. Eo un sinotema
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' gue puede adaptarse fdcilmente.a los cambios, pero -
ea algo complicada la definicidn de la autoridad y -
reopongsabilidad de cada Jjefe, preatdndose con fre- -
cuencta a una duplictdad de trabajoa. Fig.2.

Los Siatemas de Organizacidn pucden representarac em for
ma grdfica a travds de los "ORGANIGRANAS™., Eatos consisten-
en eaquemaa on los que ae represgntan los puestos desds loe
primeros niveles, unidos con otros mediante lineas que re -
pregentan los Camales de Autoridad y Responsabilidad, hasta
loa dltimos niveles de jerargufga.

Los Organigramas y loa Manualeas de Organcmacidn, gque se—
#dn tratados posteriormentae, representan inatrumentos que —
mugstran las relaciones de la organisacidn formal como una-
gufa para deeempeflar el trabajo.

Los organigramas nos muestran con objetividad:

1. FLa divieidn de las funciones.

2. Lop nivales jerdrquieos.

3. Las lineas de autoridad y responesabilidad.
4. Los canales formalee de comunicacidn.

&. Las jafaturas de cada grupo.

8, Las relacioncs antre los distintos puentos, eto.

Los organigramas no deben contenar un nmimerc excesivo de
puesntos pues resultarian difdciles de interpretar, por lo -
que #¢ recomionda solo presentar los niveles Jerdrquicos -
necesarfics ademda de contener las funciones y no laas peraso-
nas encargadac de dotasn,
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Existen distintos tipoa de organigramas:

Organigramas veriicales.

Se repreaentan los primerocs niveless Jerdrquicos en -
un nivel superior. Son loe mde ueuales y establecen-
elaramente las Jerarqudias del peraonal pero, se pro-
ducen an elloe un "efecto de triangulacidn™ gue des~-
pude de dos nivelea se dificulta indicar los demds -
teniendo que hacer cartas demasiado largas. Fig. 3.

Organigramac horizontales.

Yan de iaquierda a derscka y son fdeiles de compren-
dar, puas, siguen la linea normal de lectura dieminu
yendc el "sfecto de triamgulacidn™; sin embargo, son
menos usuales porque en muchas ocasiones resultan -
eer poco alaros, pues, el nimero de pueatos puede -
ser exzcesivo. Fig. 4.

Organigramas circulares.

El adreculo central represeata el mayor nivel jerdr--
quioo, indicdndoee la importancia de loo deadr nive-
les #n forma oconodntrica. Eldmina el efecto del - -~
Status mds alto o mds bajo, pero precentan mayor gon
fusidn en saw estudio. Pig. 6.

Organigrama ascalar.

Ltos niveles jerdrquicos aom representados oon diatin
tas cangrdfan; en algumas ocasiones se utiliman = -
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distintos tipoe de letras. Son sencillos, pero pocos

usados. Pig. €.

Otro inetrumento de la organtzacidn formal aon los - -

"Manualea de Oprganizacidn”™ auteJ menaionadoe y que propor —

cfonan dotos complementarics da

organtsacidn como asuntos -

pertinentes a cada pussto, gumentando los eormocimientos y -

ta compransidn de los requisitos, eapecificaciones, limita-

aiones y relaciones del pussto

eon toda la estructura orga

nimacfonal. Ee usual tambidn, encontrar los "Manuales por -~

Papartamsnto®™, factflitants con ello su uso por eu tamafio re

ducido.

Los Namnualep de Opganizgoidn
siguientes datoa:

gereralmente contisensn loc-

1. Los objetivos de la Emprg¢ca, de los Dapartamentos y-

de las Becciones mae imp

petantes de esos;

8, Lae politicas a seguir, de la empresa y de sus divi-

aionasn;

3. Los organigramas tanto d|
partamenton;

4. La reglamantacién de los
dinacidn entres los depar

para svitar conflictos;

5., La definiofidn de la auto

cada Jefe en su divisidm;
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7.

Loa andliois y desoripcionas de pucstos en lon depap
tamentos;

La repreoentacidn grdfica de los procedimientos y -
trdmitaec mds importantes y usualen en cada umo de. -
auv departamentes, ete;

EL Gltimo pane para la organizacidn de una empresa, una-

vox eatablacidae lag funciones, departamentos, y en ad to——

doe ocus wivelen Jerdrquicos, ea la definieidn de lao unida-

dea de trabajo.

Eata definicidn puede hacerse a travds del andliois de -
pueaton; eonciotente en reglamentaoiones dadao para separar

loa elementos que forman un puesto y ordenarlos adecuadamen
te con ayuda de normae ldgicas para llegar a tal dofimi- ——

cidn,

El andlists comprenderd:

La detaerminacidn tdenica de lo que Rabrd de llevarae a -
eabo y la cupeeificacidn de su puesto, o sea, la enuncia- -
cidn de lns actividades que cada trabajador neceaita cono--

cap para llevarlas a la prdctica con efictienctia,

La dofinioidn de la unidad oe complementard con:

tn ancabezado: tftulo, ubicacidn, Jerarquia, depen—--
deneia, subordinados, contactoc interncs y extarmos,

ete.,

Deaeripecidn gendrica: descripeidn breve de rus acti-~
vidades. '
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6. Deseripaidn especifica: enunciacidn detallada de las
actividades y tiempos estimados, divididndolas én -~
permanentes, periodicas y eventuales, ademds de los-
requisitos de cada puesto como habilidad, reaponsabi
tidad, condiciones de trabajo, conceimientos, azpe -
riencia, efesgosc, eta,

I1r, s FALTA DE PERSONAL

Uno de los aspectos mds importantes aen la administracidn
de wna emprcea es el Reclutamiento y Seleceidn del - - -~
Personal.

El problema mdas grave para la empresa pequefla ¢e la es -
cases de parsonal capactitade, puer las grandes eompanfas =
constituyen una gran competsncia porque pueden ofrecer mejo
ras salarics y mejores paquetes de prestaciones. Ademds, -~
crsan un sentido de identidad que permite decir a los empls
ados:

"rpadajo en Foprd”™, "Trabajo sn Compras sn
Liverpool”™, ste.

cuando esfste demanda de persomal, las grandes emprssas-
tienen la capasidad de ofrecar mejores ramuneracionss para-
atraer a loo mejores ampleados y lograr ocubrir sus - = -
vacantes.

Los proptaearioa‘dc empresas psgquefas con ezperiencia -
han encoatrado la forma de atraer a buenos cmpleados y - -
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consarvarlios. La clave cntd en hacer hincapié enm ciertas -
vantdjas de perienvedr o ang empredd Peguefid, Guille Pul ey o

plo:

=  Una atmdofera cdlido de trabajo,

- la itmponibilidad da perdersc en una multitud de-
peroonas,

~ Mcojores oportunidaden de avance, debido a la rd-
pida cxpansic.. de la emprosa bien organisada,

- Mayoreo recponsabilidades y reton de trabajo,
-  Nayor sentido del logro,

k - Mayores oportunidades de incuroionar en diferdn-
tee drean, en lugar de "estancarge™ o "encajonar

aa™ en una sola.

Ew# {mportante tambidn cnfatisar eatos puntos a loo em~ -
ploadoa que actualmente trabajen en la cmpreaa pequefia, ya-
que la aattefaccidn percenal es muy importante para iloa -
ftndividucs y ch muchas ocasiones mucho mds que el dinaro.

Ademds algunoe persunas praficen sem susprepios Jofes,

Para formar un grupo eficfonte de empleadon ac deban ne-
guir loa prineiptios bdpicos de log Recuraos Rumanos, ¢o de~-
eir, catablacer un plan de lans neceaidadeoc de la emprepa en
cuanto al personal nececario tanto a corto gomo a largo - -
plago; cudntoa emplcados de tiempo completo o cventualocs ee
naceaitan; qua trabajos deben de realizar; cte.

£1 primer paso para llcvar a cabo ol reclutaminete de -
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los futuros empleadon cs definir ¢l trabajo que debe de reag
lizarae, Esta definieidn facilitard al empresaric el desa--
rrollar un cpiterinc de 1ir ocualidaden, caractenfnticran u pr
periencian que el empleado neceaita para realizar age tra--
bajo.

Ea muy importante conniderar también la ponibilidad de -
peroonal cventual, que aunque la hora trabajada por uno de-
ellos eo mds cara que la de un empleado permanente, tians -~
ventajas que deben de ner bien aprovechadan pues oe paga- -
refan e¢xactamente odlo las horas necosnarias 0 requeridas ~ =
para eae trabajo, impidiendo and gobrecargar a ilos emplea -
dog permancmtes con trabajos extran.

Realixande todo pate andliois el empresaric estard listo
para comenzar suc planen de reclutamiento. Ahora, su meta -
debe de ser atracr suficientes candidates para poder llavar
a nabo una eloceidn razonable an lugar de verge obligedo a-
aelncefonar al mejor individuo enmtre un grupe de candidatous
medioerea.

La mecdnica del reclutamicnto vonsiste on una oerie de

panos gque se deseriben a continiacidn:

1. KRl candidato debe llenar una solieitud que contendrd
ous datos perponalaes, fumiliarce, tltiwmoe empleon, -
engolaridad, refercneic: persciales, expericneiac, -

cleds

Eata nolici:ud scrvird para formar cl exzpadieste del

poerronal.
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1.

La entrevista peroovnal en la oportunidad del emprena
rio, despuda de haber realizade la dolicitud, de co-
nocaer al aspirante, asimicmo de informarie sobre la-
empreanu y el puesto qua no mecesita cubrir. Eo nece-
sarioc indiecar al candidato i el trabajo es permanen
te o eventual.

ELl entrevintador puede hacer todas lan observacionen
¥ preguntas que desed, pucs muchan péraonan congide-
ran a la entrevicta como ¢l media mds Wtil para se—-—

laecicnwar el personal.

Se pueden realiner tambien (y de preferensial prue—-
baa poicotécnicas y/o prdcticas para eatandarizar o~
tgualar laas capactidaden de los aopirantes. Lao pruc-
ban aplicadan generalmente oe clasifican por aptitud
¥ capacidad ademda de temperamento-pernonalidad,

Latas pyrueban para oer Ktiles requieren:

a. Entar catandarirzadae; determinando mdximos y mé-

nimoo exigibdlea:

b. Ser confrablea; midiendo igual a individuos igua

lau:

e. Sey vdlidap; para reflejar eficicntemgntae la rea

lizacidn del trabuajo.
Lag emncueptas podrdn aer alternativas para comprobar-
los antecedentes de trabajo, cacolarean, penales y no

ciglen de lon candidatos.
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Bl ezamen mdédico es dejado para loa candidaton <dd -
ngos puee vesulta aser muy coatosc. Comprande examen-—

féaico, hiatorial médice, pruecbae de laboratorie, - -
etlc.

Para tomar la deeisidn gi el candidate se emplea o -
ne, entpard er juege la erperiencia y juieio del em-

prasario y nunca exiotird la ceguridad det comporta-
miento del ampioadeo.

7. El entrenamiento y desorrollo del emplesdo.

En el reclutamigntso ge vuelue a "X" parsona en un candi-

dato mientran que an la seleccidn ac toman de los cendida -.
tos golo a los mejordo.

Por dltimo, lau Sfuentea patensiales donde pe puaden obta
ner son las nfgufentesn:

a, Juunotfos oﬁ lon perfodicoe;

b, Anunetfon por akasteccdorcs o provecdaresn;

g, Solieitud @ las agencias de cmplegs;
Sugercrcotas por empleados de La miama emproca;
e. Anungiesn por {a radio;

f- fLog pindicator;

g. Las wveenelays;

h. Arnungios en boleas de trabajo;

i, La foma de la empreca fpucrta de la catle):

cia,.
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Irr.4 PERGONAL HWAL CAPACITADG

t/ma crmpreaa pequefia que aspira a mantenar una cstabili -
dad interna debe tener politicas de capacitacidn y desarro-
Llo de auso empleados, para que cuando la empreca lo requia-
ra puedan asumir mdo rcsponsabilidades y trabajar eficiente
mante. La falta de capacitacidn al trabajador dende el mo -
mento da ingresnar a la compadda vuelve indtil el tiempo de-
dicado y el dinero invertido en nelecciomarlc,

La pdpima imagen que tignen en la actualidad nogocion pe
quenios ne dabe on gran parte a ou personal mal capacitado -
yfo motivado porque algunes ducvdos de estos megoceicr consi-
deran que la capacitacidn ss pérdida de tiompe y dinaro ep:
tando de minimizar estos gaston y clvidando que loa progra=-
maa de entrenamicnto tvanen doa objetives primordiales bdoi
doa como gon: Haccr al erpleadn mdn oficiente en au labor -
¥y prepararle para aaumir mayores reaponcabilidades; fings -
para loe cualer fue contratade.

Por lo antertor, a medida que loag recursce acof lo permi-
tan, la empraoa debe implantar programae de adiestramionto-
para ous colaboradorea,

Un programa de capacitacidn debe bagsarse en los siguien-
tes factorea:

1. La digseiplina del trabajo.

2. La denoripeidn de las habiilidades necesariaa para -
¢l trabajo.
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3.

La evalwacidn y medicidn de lo que el empleado pucda.
hacer,

La c¢apacitacidn de los empteados, de acuerdo a eu nivel-
Jerdrquico, lo podemos dividir de la eiguiente forma:

a. Capacitacidén y desarrollc de obreros;
b, Capacitacidn y desarrollo de supervigores;

¢y Capacitacidn y desarrollo de ejecutivos.

fodos sllos se puaden dar dentro de la empresa y/o a tra
véds de fusntss extermnas. ’

LY

Capacitacidn y desarrolle de obreros.

Este tipo de esapacitacidn en las empresas pequeflas -
generalmente ¢ ®sobre la marcha®™ ya que mo se cuen-
ta con muckos recurscs parg implantar todo un ourso-
¥ la capacitacidn se da con la ensefiansa del trabajo
diario. '

En la propia e#mpresa se puede orear unm programa de -
adisstramiento para elevar el nivel de trabajo de un
smpleado o para introducir a uno nuevo. Para crear -
sste programa primero £8 mecesario tener una ides de
to que a¢ desea enseflar y hacerlo constar por ssori-
to para que mirva de gudc en el dizefo del progroms-
Jinal. E1 siguiente puede pervir de sjemplo:

Primer paso:

I. Prepararse para la inatrucoidn. .
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Ir.
IrI,

MNacer una tabla de tiempo.

Racer um eaquema da trabajo de lo que o va o fn
asflar,

Tenor todo el material licto.

Tener el lugar de lu imstruceidn corrcotumente -
dfapuesto.

Segundo pana:

1.

Ir.

III.

Asegurarce que el empleado ectd familiarizado -

con lon otroa empleados y con la operacidn en ge
neral. '

Hacer un andliois de lo que el empleado conoce -
de ou trabajo y lo que debe de comocer.

El empleado dabe de comocer la importancia de au

trabajo y eccne engrana date em la oparacidn gene
ral,

Tercer paaol

1.

I,

1ir.

Ascgurarce de que el empleade comprenda wu labor
paso a paso.

Erxplicar verbalmente todo el trabajo y posterior
mente dirigirle virualmente a traode do JL.

Fzplicar cada unv de loa pumteos del iLrabajo de -
unn mancra general y despufe particul-r.
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Iv.

Notivarlo a preguntar.

¥. Nzcer que el smpleado le exzplique secusnoiclmen~

te su trabajo y comentar sus puntos débiles.

Cuwarto paso:

I.

Ir.

IIX.

Bacer que «l empleado realice todo el trabajo.

Felicftarlc ¢ corrsgirlo seqin kaya elaborado au

trabajo.

Discutir todas las dudas.

Quinto paso:

I.
Ir.

IIr.
Iv.
v.

Dejar que realice sflc el trabajo

Comprobar los progrssce del smpleado despuds
que tenga mayor szpsriencia.

Dfsoutir oualquisr punto débil.
Indicarle ddnde y oudndo pedir aumgilio.

Redusir gradualmente la supsrvisidn.

Capaoitacidn y desarrollo de aspspvisorss.

de~

Un superviacr necesita ser capacitado en dos aspsc-~
.tos primordiales: Como téomiso que va & dirigir um ~
statema y como Jefe que va a coordinar o un grupc de
personas. Hormalmente c un supervisor se¢ le capacita
an comnooimientos profundos y tdemicos de los traba -
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jos que aupervisard descuidando su proparacidn como-
Jefe, ocaaionando que n¢ tenga um gran especialista-
pere qua no sube dirigir o coordinar a sy equipo -
de trabafo; el supervisor debe cotar preparadc en as
pectos como la distribucidn del tiempo, el tratoc oon
#l personal (prelaciones humanmas}, calificantidn del -
pergsongl y au imatruccidn comstante, rectbiv y tra -
tar las quejas de eus subordinadoo mediante entrauig
tas, elaborar formas, reportea e informeon, coordinar-
ae con eus empleadon para la conduceidn de reuniones
¥ juntas, como mejorar itoo sistemas y como resolver
loa problemac de la mioma gupervipidgn, ete. Siando -
necevoric para ello comocer todan laas poldtican do -
ta emprasa.

Capacitacidén y dagarrollo de ejooutivos,

El problema del desarrollo de ejecutivos radica en -
ansontrar Lo que toe Jefas Ram llamado "Segundas Ma-
nos®™ al igual que persomas responsables, preparadas-
¥ adkeridas a la empresa, problema que se agrava con
el erecimiento de dota.

¥l error bdnico de los emprasarics de compafias pe--
quefias radica en creer que datas personas se encuen-
tram por suerte o por acotdente, La realidad es que-
eate tipo de personal debe de ser dssarrollado den -
tro de la misma empresa.

La psrsona que puede dirigir el adiectramiento ea sl
propio dusflio, lo que 1o mantendrd en relacidm com -
aua trabajadores detegandc paralelcmente o no esta -
fumeidn 'a otpas peraomas.
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Las pldtican y conferenciac son otro tnstrumenio muy
valioso para la capacitacidn del personal pero cs ne
cegarifo, para tener (fxito en ellas, lo siguiente:

Planear con anticipacidn motae, dfagramaes, confe
renotas, prescitacidn y material.

Informapr a loa empleados con oficacia y ticmpo -
lan fechaas y lugareo de las pldticass

Par a conceer a laa-unplendau tus objetivon gy te
mage de las pldticus y la preparcoidn que neceai-

tan,

Nantenepr ¢l evento apegado al tema principal ain
permitir que alguien monopolice la conferencia -
aon situaciones mergmente pergonales y haviondo-
aonstantcmante roalmenes.

Agradecer a los asfstontec ou pranancia antmdndo

lee a haccr comehtarics y skgoraencias,

La ventaja do las comferencias eoc que loo asiatonteas

pueden participar abicrtamente, puedom nmer un modio-

para promovear la unidn en el trabajo y lograr el cum
- plimiento de los objativos de lu cmpreca.

Como aa ha ido exponiendo, la capacitacida intorma cone-
ta de tres fasaes principalen; ensefiar, haocr y Juzgar.

Durante las primeras semanas debe de dedicdroele tiempo-
al nusvo empleadeo para orientarle y ensedarle como elaborar
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ou3 tareas repitifndolas cuantae veces sea naccgaric me- -—
dianld una supervisidn conttante para Peforsar y evaluar - -
los avances logrados en su capacitacidn.:

La duracidn del entrencmieato debe ir de acuerdo a la -
gomplejidad del trabajo a realizar. asé como La habilidad y
- experiencia del trabajador.

La capacitacidm del peracnal tanbidn ce pucde apoyar en-

aguda exrterna; deto ec mediante wna oorie de fuentcs como -
lao giguienton:

1.

Kducaoidn distributiva g/o educdeidn para adulton; -
La mayorda de las comunidades ofrecen educaeidn para
adultos demtro de sus planteles. En algumas ccasfo -
nes, vonsiguiendo un cierto niwmero de asictentes se-—
pusde programar un cursc que paya de acvucerdo con tan
necesidades de la emprecoa, § dentro de elilas

Eascuelas ¢ fomicag; Todas las comumidades poocemn. ge—-
cuslas a nivel ssoundarig-téomica o supepior quo pus
dan fmpartir cursca.

Universidades; Muchos planteles de eate mivel ofre--
can oursos en casi todas las espscialidaden y que -
pucdia ser tomados por los sjecutivos pues general -
mente son ofrecidos en horarios nocturnos,; Inclusive
a8 posible que se pro-ic'u un tftulo a un nivel aups
rior 0 Qque Be consigam programaes de eapacitaaidn sin
mer tam costoso como se pisnsa.
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4.

7.

Proveaodoraes; la mayorda de los provaedores posoen -
programas, cunferencias, folletoas y Libroi que pue -~
den proporeicnar o aug clience genaralmente eon forma
gratuita.

Escuclas por ecorrespondencia; Frecuantemcnte en loa-
tiempoes Llibres.

Becas; Ep la wmejor manera de aprovechar ios curpos y
demdo avoteman de capacitacidn fuera de la ecmpreca.

Inotitutono, Cdmaras, Colegios; Que constantuments im
parten todo tipo de eventos educativos en todes loo-
niveles. )

Bibliotocas, Publicaciones; Los mejores apoyos para-
la preparaciém y astudio de cualesquiara de todaa -~
las formas de capacitar trabajadores.

En todos estoo mcdios extcrnos se estudiardm casoc rea-— .
les proporcionados a las personas para darle soluociones, --
parmit{iando desarroliar la inteligencia y sup capacidades -
de mando y coordimnacidn em cada uno de los casos ya sea en-
forma individual o colectivas

© Otro instrumento administrrativo muy €til para la empre-
#sa pequeRa es la rotacign de trabajos. Por um periodo de -
dias, semanas o mesen loa empleados son movidos hasia traba
fos de mayor habilidad, responsabilidad y complejidad, - -
creando de eeta manera una fuersa de trabajo mde flezible y
que encontrard sus dias de trabajo mds interssantes. Eeto -
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a8 muy recomendabls, por ejemplo, en las lféneas de produc--~
oidn en domde sl trabajo es -y repetitivo.

La pequafa empresa y sus empleados deben mantencroe al -
dfa sodbre las inmovaciones en todos los campos, de ahi que -
8¢ diga y demuestrg gus la Capacitacidn e8s um proceso - -
contdnuc. Kl hecho de que un empleado haya terminado conm unm
periodo de capacitacidn no quiere decir que fote se encusn-
tre totalmente preparade sino que necesita seguirce adies--
trando para ser mds eficiente, pues entre mde versdtil, y -
productive noa mayor serd su contriducidn a la emprena, -
hacidndola flezible para poder hkacer frente a lvz problemas
opsracionales susceitados dfa com dla. Todo elloc aviia la ro
tactdn excesiva de empleadcoa, los acoidenten de trabajo y -
aumenata la produccidn reduciendo ou costo.

La capacitaetidn haoce que el emplecado oicata desarrcllar-
8¢ Y que contribuya en el oracimiento de la emproaa y que -
oe l¢ puada Lomar eén cucnta pora futuros ausentos o promo=--
efonun,

Irr.s PERSONRAL MAL RENMUNERADO

Loa ncgocios pequofiva generdlmenta ofrocer manoreg cusl-
do; y preetacionea gue las grnades empresar. En general po-
cas enprecas pequedas ofreccn, por deoir alge, oeguro de -~
vida, médico, dontal, o algim otro bone[ioio.

Las grandec empresag tiznan mayoras potenaiales econdmi-
con, lo que les permite tonar una mayor eapaosdad parae ~ =
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agtablecer una eotructura de nalarion; La rama de la empre-
¢a ¢s tambidn determinante en los salarics, ya en ciertaa -
tndugtrias s8¢ ofrecen ramunegrgoioncs mds elevadan que otras
derivadas dutas de loa factoren que laa afectan como son, —
el modo de operacidn, las inatalaciones, el crecimiento, el
grade de competencia y las poldticas de la propia empresa =

entre otras,

Cuando an propuso elevar a un rango comstituciomal el sa
tarfo ramunaeragdor, muchos vieron el amanecer de¢ una nusva -
etapa, Los salarion minimos se vieron inorementadons conlii -
nucmente, pero, como es vabido, lo gque importa no g la -
rana de dinero que cada trabajador recibs, oino 1la capaci=~
dad d¢ compra de cete, eas decir, el salario real. Fate aula
rio real se calecula dividiendo el salario nomimal entre el~
€ndice Naciomal de precion al ronoumidor en que se reflaja-
al aurento an ol costo de Ivs biencs que connume Lla clane -~
obrara. La base de la industrializacidn del pacn y la recu=-
paracidn scondmica qua se persigue se baguvan aen bajlsimos -~
nivelea galarialea.

Ef}etivancntc. dada la cepiate existente, la tasa da - -
gananciae {mperante e Hueatro pafo Pesulta baja, y por -
.atlc los empresarios se vew obligados a repercutir en ol -
precio de sus productos todo incremento en el ealario., De -
otra forma lua gamanotae de que podrfan disponer para roin-
versidn ae verfan ditminuddaas, la tasa de orecimiento en ge
naral mermarda y ta erieis ccbpanfa nuevo vigos.

En el libre Juego de la oferta y la demanda de bienes y-
asrvisica, una de las mercanofas que wo se ha Iibsrado es -
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la fuerza de trabajo; mientras qud los precios de los bic--
nes cuben vertiginosamente, o la fuaersa de trabajo e le -
han puugio topes y conoecuontemente su poder de compra oe -
va doesgastande deaproporcicnadaménte.

El vecurso que oficialmente se nos propusc, intentd legi
timizar la creciente explotacidn del factor trabajo, sobrae-
la dificél situacidn dael pucblo, pero definitivumaonte no -
pricendid vontrolar la conténua alze en loa prectos.

Tudo negocio qua asbravive y florece debe compelir por -
loa ocrvicios do los empleadon da alta calidad. Entre loa -
numgronos inatrumentos pora lograr su lealtod, vooperaeidn-
¥ eafucrso estan vartas formas de recompensca como el paga -
de aurldos y satarios conacido como compensacién o remuncra
¢idn extra y los pagoas no salariales comocidos como prosta-
eionaa.

Lan consideracionea no monatarias afectan notablemente -
la particeipacidén da loc miembros en lae organizaciones, -
pero la recumpcnsa crondmica permanece como unc de loe ela-
mentos bdnicos por los cualea loo individuvg ze ven atrai -
doa ¥ persucdidos a quedaroa en determinada empresa, asf -
como gontribuir al logro de sus objetivos, e¢n boncficio del
negocio y de nf miomos,

Kl aigtema integral de compensacidn en una eapresa modor
na ea excestvamente ao-plcja;-debo proporefionar planen de -
pago que t¢ ajustemn a muchos niveles y clases de empleados,
a fin de lograr al mdrimo las mutas de produceidn do la com
pafida y sus pelacionans con los empleados,
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£l tipo de umplecado que se atraerd dependerd de la ca= =

truatura de salnrice; pava establecer una sstructurd judbu-

¢n neccsarto detarminar un rango de pago ror tipo de traba-

Jo, en decir, astablecer un minimo y un mdxime dentro del -

cual se diatribuird a lon cmpleados de acuerdo com au expe-

riencia, actuucidn y cuntribucidn a la empresa, as€ como, -

por el resultade de una evaluaecidn periodica de la actua -

cidn dec eiloo. Loe vonceptos de compencacidn mda usualus -

gon leog uiguicenten:

i.

Salario: Incluye todo pago monctario y lan prestacio
neg olvergadas a lon empleadoo. Ganaralmonte ae refic
ra a la remuneracidn concedida a tvs vbreros aungque-
también se aplica a la vemuneracidn de lon empleadoo
que ne aon do puperviaidn,

Gualda: Ju wea para destignar los pagos monetarios -
profenionalen, y de enpleadon da vfivina om puenton=-
de supervisivn y gerancia.

Sueldo basr: Ea la cantidad de dinere que un patrdn-
paga por urna uvtdad de tiempo trabajando o por una -
unidad de produccidén reulirada.

Edtpruotura de nucldos: Stgnifica la raelacidn que - =
gunrdan loa aueldoa basc entre af de todva les traba

Jadoreca de La compadda.

Ingreao: Total de pagos que ¢l empleado rocibe par -
su trabajo en un pariodo de ticmpo deterainado.
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6, [Pago neto: La cantidad que queda al emploado des- -
puda de las deduccionen autorisadas. Es parte del in
greac gaatable.

7. Preatacionca: Son formao de¢ pago oomplementariasc a -
loo pagos y salarios base eatablecidos y se otorgan-—
an dinero o on derachos financieron, como ceoguros y-

penaoionage.

8, Incentivon: Eatoo pagon ge rolacionan principalmaente
con produccidn y ticnen por objeto incrementar el -
aofucreo de loa empleados.

Las compafi€an deben denear que asus cmpleados estén bion-
pagadoa, El pago en nueatra soeciedad refleja dzrito p el -
drito de loo empleados refleja el ézito de la compaffa.

Las empresas esperan que sus empleados trabajen duro, -
que caean confiables y demucatre cierto interds por la compa
fifg. Deberdan ontoncea por reciprocidad y haasta por neceati-
dad, pagar sueldos o oalarfcs que efcctivamentc motiven eca
actuacidn.

Un factor tmportante para la politica de sueldoa y aala-
rios de la compadda y para Tas relactones con loa empleados
en todar las dreaa ¢o0 cl gradv en gque varias formas de com-
pensacidn motivan lac distintag clases de conduota deaeada.
Se debe antender con preciuidn en que formas puede el dine-
ro tnducir a los emplaados a alcansar los altos niveleo de-
produccidn esperados. '

La ypetpribucidn a un individuo pucde haceroe sobre:
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1. Et tismpo solamente,
2, El deaempgdo solamente, o

¥. Una combinacidn de tiempo y deasempaio.

La mayorfa de los pequedions negoecfos utilisan sistemas de
remuneracidn muy soncilloa como por ejemplo:

a. Salario fijo por unidad de tiempo: Es el siatama -
mds usado en los pequedos negocios, yao que ep muy =
aencillo de adminintrar, comprender, explicar  fd—-
cil de presupugstar; garantisa al trabajador un sala
rio fijo en un tiempo determinado. Por lo general se
aplica cuando es difdfcil ¢ costoso medir al doncmpe-
flo. bos raquisitos del pugeto eotdn indicadoas an los
diforentes salarice. Esta diferencia ose dobe, prinag
palmente a la tradicidn, los eonocimientos, lac apti
tudes y la responsabilidad en el trabajo de cada -
puasto,

b. Plan de comioidn: Se bana en un plan de incentivos’i-
se paga al trabajador por lo que vende o por lo que-
tegra. La mayorda de las emprecas utilizan um aisto-
ma de salaric base y comisioncs mdo una prima. Sucle
aar muy Mtil para uma emproga nucva o quo lansza um -
nueve produste, ya que diominuye el coste fijo del -
departamanto de ventgs y reparte el riesgo, mazimi--
zando lac ventas para un mejor desarrollc en el mer-
cade, La vemtaja es que las comisiones oo pagan sema
nailmente o mensualmente, permitiendo una relacidn -~
mdy cercana entre la retribucidn y el decempefo, pa-
que los trabajadores de la ampraesa pequofia aabon en-
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d.

"realidad” lo que han hecho, representande ¢l incen-~
tive un estdmulo a ou trabajo.

Salarica (o financiamiento) contra o con la comi~ -
cidn: Muchas empresas que tienen perasonal por comi -
atgn les pagan una cantidad fija cada semana, para -
cubrip sus gantoo., Kota cantidad jija pucds Bar en -
forma de salario o como un adelante a las fuluras co
mioionen, a lo qgue s8¢ lu Llama "finarcioniexto™,

Tarifa por hora: Generalmente oe garantiza un mEnimo
de tiempo, cuando oe pasa de cate tiampo miniao, ae-
paga el sobre-tiempo trabajado.

Parifa por piesa: Se paga exclusivamanta por la can-
tidad de trabajo realiazado.

los baneficion adicivnalus aon un métedo muy favorable -
para atracr buence anpleadsn y generalmente eotor benefi- -

oios con pedides enda ves econ mda insiatencia por los traba
Jadores de la empresa. Aunque tunbidn pueden resultar com -
tribucignen costostn ya que puvden llegar a rvprcnonlar el-
20 & 25% de lva salarios deo la dmprosa.

Los bencfictoa do los empleados pueden clasijicarce en -

la# sfgutcentea categarian:

1.

Programaa de preaupucstacidn: Proveen loz pagoo por-
gastos que ticne que hacer el eémpleade dr v salario
o de nus alcrros, son gaptoe paquedos pero frecucn--

ten, Imoluyen:
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- Plan de seguro dantal.
- Plan de incapacidad de corto plaszo.

- Plan de maternidad.

Programas de seguroa contra sinfestro: Provee una -
proteccidn econdmica para el empleado cuyas entradag
se han interrumpide permanentemente. Incluye:

- Seguro de vida.

- Seguro de incapacidad de largo plano,

Programags de petiro: Se dictingue por la acumnlacidn
da dinero a to large dv lu currera del anpleade, Al-
momento de au retiro ol emploude pucde llegar a te--
ner derechos de penuidn por el valor equivalcnte a -
variae veces ou ganancia anual a 1a fecha de rotiro,
tneluye:

- Plan de penvidn,

Lus pencicunes 8¢ caracterisan por ser compennaciunas di-

feridas, actos plunes son muy popularee, La mayorés da loo-
planea de pensiones se nanejan g tpavds de fideicominos,

'rambién eatos fondon puadan hacarane a trands de un scgu-
ro, da essta forma ss agsegwra el pago. Ea comin la pilisa --
estendida sobre la vida del cmpleudo y pagndera a la compa-
Afa, la que a ou vea paga anualnente una guma estipnlada -
para on retiro. Louw pragos a los superviviontes por rinrte -
prematura tamhidn eatdn previatoun.
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Log plawes de peneidn tiemen eomo ventajas; propeprinegp
seguridud econdmicn al espleado despuau de su retiro, ce -
retira a los ampleados de mdc cdad en forme ordenada dando-
oportunidad a los empleados rdn jdvenes de ascender la urga
nivacicn ointiando que la amprosa es un lugar seguro para -
trahajar. Como degventajas de los plance de penniones estan
lag atguianten: el empluado tiene que permanecor en el om--
pleo para lograr los beneficion de la penoidn completa, laa
Ponsionds reprdepentan un cuoto que al final tendrd que - =
pagar el clicnte on forau de prectoa elevadon, se puede per
der o redueir ¢n couo da que la wompaffa fracawn y dabido =
a ta inflacidn, el caploado pecvibo un pequaiic poder Jo - -
compra,

Los fncentivos finanefercs propecroionan und ecmpengacidn
.wxtra por el descmpafio dé un trabajo extra, Ente tipe de -
inceutivor go nuy nimilar a otres tratadog gntericrmenta,-
la cantidad de gata compensacidn debec estap bien definida y
acorde aon loo objetiveos financteroc de la emprena.

Nimgtin incontive opera por sl velo. Debe tener un guia y
ung revisicdn ddecuada para sdr un plan estirulante, moderno
y da acuerdo con law meccsidades de los umpleadoea. un prlan-
da thnoantivoo ea tan efective como ta adminictracidn de ta-
empreca. .

Loo incentivos finanoterca eatdn basagdce en el niguiente
prineipio: "La neceaidad de lograr mayor produccidn en el -
trabajo para obtencr mayor paga, eatd influida principalmen
te por la relativa importancic de mde dinero para cl benmefi
eiado y por ou evaluacidn de Lo equitative del plam Bajo el
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gual reciba el pagoe adicional™. (6}

Es tmportante recordarle a al beneficiarto que la compen
aacign no ec un regale, oino el resultade de su propio - -
esfuerzo,

No ac¢ debe olvidar, al momento de cstablecer una estrue-
tura de salarios, los incentivos no financiaros. Loo hom— -
bren luchan por lograr prentigio, reconocimiento y reapeto;
un aiotema de osalarics qua contemple cubrir ectas neccaida -
das dal hombre formard y mantendrd a un grupo de trabajo -
superior.,

tn ajempleo do um-.inceniive no financiero o8 un Lftulo -~
que da al trabajador prestigio, y la sensacidn de ser al- -
gutdn, Otros ejemplos son lao distinciones, certificadoa y~-
diplomas, cuyo valor monatario em minimop pero representan -
el trabajo bien descmpefiado, el cumplimiento de una comi -
8idn o ¢l dasarrollc de una mioidn especial ereamndo un po--
der metivador para el empleado.

Los {incantivos no financicreop oo basan on el aiguiente -
principio de Terry: "has compansacionea no monctariaa por =
concepto de logros fuera da lo comin tidnen un fuerte valor
como incantivo™, (7}

(8} Terry Gecorge. Principioa de Adminigtracidn, CECSA. Sép
tima impresidn, México. D.P., 1984. P. 523,

{7} fTaorry George. Principios de Adminietracidn. CECSA. &ép
tima impresidn, MNézico, D.F., 1384, P. 524,
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pe todea los bLenafivios adiefonalec loe mda popularves -
oo Lon'dian Jeativos y lus vdcucionen pagadas. Muchas osi-=
presas entdn ofreciendo un diéa aql mea por concepto de enfer
merlad. Renpeatv a las vaaacionce las emprecan estdn otorgun
do doa scranas pagadas docpuda do un afio, adiefonando ticm-
pe por afon de napvieio,

Todos eatos baneficiva ineluyen un gran mimero de uvpeio—
nea fen eurdu, difcridop, poguefioo, grandes, individualen,-
de grupo, finaneciaros y no finaneiercs). Como se dijo ante-
riopmantu loa boneficion ron deseublea, pero astan perdien
do su ebfative, yn que en la mayoréa de los casos se conai-
deran como qyuda voperada, no dindeole importancia al decen-
pedo de au trabajo..

Por idltimo, catas prestacionce son ajuntables aqrendontg

mante y en La mapjorda de loo canos se caleulan dobre ¢l o0a-
lario bage.
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CAMITULO Iv

ANALISIS Y PROPUESTAS PARA EL LITARLECIMIENTO DE
UN SISTEMA DE CONTROL INTERKO EN UNA ENPRESA.
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v, 1 DEPIRICION DY SISTENA

"El niotewma as definido como el conjunto de partes uni-—

daa per interaccicneas reguiadan.

Unue argundo definieicdn mar aplicable u una emprenc ea la
siguienter Sintemu na un conjunto organixado de hombres, -
nifquinan y wétodos requeridos para lograr un objetive cope-—
efftao.

El diageama de flujo de un siatema serd nu reprasenia- -
aeien grdfica en el que toa datos suministrados por un doau-
monto de origmm so convertirdn en decumentos finales™., [(8)

iv.a DEFINICION DF SISTEMA DE CONTROIL. _INTERNO

Tomande como baoe las definfeiomnen de uistema y de comn -
tral interno antes mencionadas, podemos decir que el siste-
na de centpol internc es @l conjunto de métodoe y procedi -
mignion dae una empresa qxe contribuyen a salvaguardar eua -
activne, a azegurar la confiabilidad y rasonabilidad da la-
informacidn financiera, a asegurar la correcta wtilisaoidn-
de loe recurncr y a mantener la adherenciac a las poldticas-

de la administracidn.

{8) Awad, Eldas. Procedimiento automdtico de datoo. Primci
pios y procedimicntos. Mézieo, D.F., 1982, P. 467,
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IV.3  GEKERALYUADES UE LA ENTRESA
W.3.1 Antceadentcs

La Compadlia tratada e¢n &l preventa capftuleo correnponde-—
a un caco real; le informaeidn con la que ae realisd eale -
nndliafns fus propnraionada por loa funcicnarics y empleados
de la mirma medignte entpevistan y pldticans formales & in~-
Sornales con elloa, aof ovomo de tos wmanualea intupnoo de -

dicha empresa.

La Compaitda "X,8.A." fue constituida ¢n 1348 funciomun--
do como uma empreca de tipo familiar hasta 1585; ade en que
Jue compprada por un grupo cxtranjero.

tomo empresa familiar funciond sin objetivoo y motas eo-
peeifican; no ezintdia una planeacidn de ta produceidn, ni -
-gotrateyias de vontao y planes de aooidn,

ta Compafifa no era ugresiva en el mercado, se banaba en-
una pobre cotructura de ventas; ecperaba que el cliante lle
gard a la tienda, disponiendo, zolamente, dec doe agentes -
viajeros y un agente de ventas.

lLoo crdditos que se concedfan ecran sumamante conavrvado-
res o hign oran ventas de contado, no se tendan artualiza -
oo lon limites de argdico a uma reclidad para efcctos in--
filacionarios.

La comunicacidn uentaa-praduc&iqn venfa ciondo la mini--~
ma. E! cragimiento que se tenfa on las léneas de productos-—
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era comp conoccuencia de la calvdad de loa artfculoa y ol -
nombra de la ompresa mioma durante ounr 40 adfioo de oxtuaten -
eia, por lo que, ha pesyr de ou pobre cstructurag era un ne-
gocie runtable.

Sus clientep eran los midmon gque tonia desde hace vardon
afdon, udumds de qgue perdia muchon otroa por falta de norvi-
aton y erdéditos aducuadon,

Nu auv tuenfan programaus de publicidad ni propaganda cuta-
bloeidon, adlamante oe envialan mucetrarios a quien lo solf
aftaba atn realisar cofuerron de venta.

Al ner comprada pn 1985 por unr nucvo grupe, la rmpresa -
fue reorgunizada, ne ecrearon objetivoa y poléticas, se hi--
aterun mgnunles y un amilipin de la aituacidn externa ¢ - -
interra do la empruna pare fduntificar nucvas oportunidudes
y eotablecer adotpatogias gy uctas capecsficas.

La Compudve "X ,5,A, se cacuantpra dentrw dal mercado da -
paprice y cartulinns cubvarlius, tdnicaa an ¢l puada, aitendo -~
deton ous principales productos y dirigidan en nu magoria a
imprasorua, editorau, pepeleorcoo y negocins relacionades econ
las artes grdficas, qufenen pe ancargan del procese final -~
para eu diatribucicn an al mereado. Laa cartulinas ademds -
e louw mereadss, antes menctonadon, oe uitilizan en artieu -
los de vncuadarnacidn. En getos productoa se busea ademdn =~
de la calidud, el majoramiento dal servieio al cliantae.

Lon prinsipalen competidores ason:
- Abautecedora Luman, 5.4,
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- Papel Satinado, S5.A.
- Kimbarly Clark.

- San Rafael.

Actualmante no son liderca, cuenta con una participacidn
an al mercado del 10%.

fov cempleaden de la Compania son hartante »ttabler, se -
tiana poca rotacidn do personal, tanto de confianza ecmo --—
eindicalinados,

En lo referente a loa precios de ventua, la Compaida ue -
rnantirnn dentro dec loa precics do mercado cn trdas sur - -
Lincan, mantenicnde dostos bajoa y buenos adrgenes Jde utili
drnd, e¢n importante para lc empresa no clopae sug pracive ya
que aunque actudal=ente ezxicten papelon y cartulinaz de me=-
nor calidad, por la sttuaecidn actual Jdel pais, loo clientes
prefieran aacrificar la calidad por cl precioc.

Lus ventaw en urnidades han tenido un ercecimigntov de rmds-
del 230% on comparaatfdn a tov ultimes ufon, Dichan ventan -~
a¢ realinan en forma directa, al mayorce para crmbarques = =
fordnece y manudeo.

Loo canales da distribucidn imas importanter unon:

- Por medio de reprononiuntca.
- Mayorfntno y detallistaa en toda la Repiblica,

- Vanta dirncta al eclicnte (tienmda u¢n el D F.).
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Cuanta con tresc raprecentantes y aproximadamente 100 - -

oclientes entre mayoristas y datallisias.

Actualmente tieme un anuncioc en la peccidn amarilla para

darue a conccer an ¢l rame de lap especialidades, oe elabo-

ran mucstrarios Lloo cuales don enviadoa por correo yfo pa--
queteréa a loo elientan.

Los puntod olaveds con que cuenia actualmente la Compaféa

son lon siguientean:

1,

&.

3.

4.,

Una adlida eotructura a nivel grupo.

Crecimiento en la utilisacidn de la capacidad insta-~
tada. °

Apogo téonico en ol drea de produceidn.

Nayor agresividad en lac ventaa, buoeando ampliar —-
canales do distribucidn,

Nueva mentalidad de la administracidn.
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IV. 3.2 URGANIGRAMA GENERAL,

A continuacion se muestra ol Drganigrams General de ta;

COMPANIA wX, 5.A®

DIRECTOR
GENEAAL
I -
CONTRALOR ¥ TESOR, GERENTE GTE, DE RECURSOS
CORPORATIVD GENERAL HUMANDS CORP.
; S ——
|
GERENTE GERENTE GERENTE DE
AOMINISTRATIVO DE VENTAS PRODUCCION

1

|

[

-1
r-i Secretatin |
|- -

'{:‘ltlllll‘ilj N

Auxiliar Encargedo Jate da

rLe. Costos de Tinde Producciin Obsaros
Auxiliar

L— gr Ndmina Veadedorts

| Auxitiar de Entergede — Enceged
Contatilidzd Almpcon . L Embarquss
Aux, Cridite Eholamss
y Cobranzas
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El diagrama anterior muestra el organigrama general de -
la compafRida "X,5.A.", a4l ocudl se esplica brevemgnte a con -
tinuacidn:

A la calena de la arganizacidn se encuentra el Director-
Caneral, quien tiens a au cargo al Contralor y Tesorero Cor
parativo, responsable de la Tesoreria de la empresa; al Ge-
rante de Recuroos Humano Coorporative, a cargo del drea de-
Peraomal y al Gerente Ganeral, responsable direpto del buen
Sumoionamiento de la empresa.

Dal Cerante Censral depende una secretaria y tres geren-
tes: Administrativo, Ventas y Produccidn.

El Gerante Administrativo es el responsable de la conta-
bilidad de la empresa, deta tiene a su cargo a uma secreta-
ria y ouatro ausiliares: de costos, de ndmina, de contadili
dad y de orddito y cobranzas.

La Sscretaria del departamento de contabilidad tiene, -~
tambidn, funuvfones do apoye a la Gerenmcia de Produseidn,

Xl quziliar de costos efsctia todo lo relative a los acs
tos de la CompaAfa a efecto de comocer el ccoeto de vemtas -
manaual,

El auziliar de ndminas ec &l encargadc de la elaboraaqidn
de las ndmimas, los documentos relativos al personal y de -
la elaborcoidn correata y oportuma de las pdliszas de egre -
sos y diario,

?7



Fl auziliar de contabilidad es el responsable del regis-

tro de todas las pélizas que origine el departamentc de -
" eontabilidad, elabaracigu del andlieis de cuentas colecti -
vae y de cuentae por pagar,

El auriliar de erddito y cobransas es el encargado de
regiotrar ;oa cobros y comtrolar los estados de cuenta de -
los clientea.

Zl GCoerente de Ventaas eo el revponsable de la coordina -
aidn de la planta, la tienda y ios vendedores «n cuantc a -
la salida del productn, este tiens a su cargo a una secreta
wia, un ancargado de tienda y a los vendedorse,

£l encargado de la tienda es el autorisado parc realizar
los cortes do eaja, coerdinar a los vendedores y supsrvisar
la entrega de la rercancfa.

Lug vendedores aom los encargados de dar a conoocsr, ofre
ger ¥ comercoializar los productos de la amprasa.

Kl Garanta de Produccidn ea el recponsable de coordimnar-
la produccidn desde la entrada de los imsumos hasta qua se-~
obtiencn los productos para el consumo; #ste tiene a su car
go un jefe de produccidn y encargado del almacdn.

El Jeofe de Produccidén es ol encargado de plamsar y aon -
trelar la produccidn, y tiene a su cargo a un supervisocr y-

a los obpreros, :

El Supervieor verifica la fabricaoidn del producto por -
tae diotintas sacciones de la planta.
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Loa Obreroe son las parsonas capacitadas para fagbricar -
los producstos.

El Encargado del Alamedn es el responscble de verificar-
los movimientos en los almacenss tantec de materia prima co-
mo de productoe terminado, s¢ apoya am ¢l encargade de embar
ques, quien verifica la mercancda lista para salir a Ios =~
elientens o a la tienda; y lom choferes, quienas se oncargan
de la tramsportacidn de loa productos qa la tienda y a loe -

cliented.

IV.J;J OPEXRACIONES

Las operaciones acn una combinacidn de acoiones por la -
oual oe llega a obtcner un resultado de una meta estableci-

da.

fomando ocomo base las defimicionss de Siatema y de Opera
cionea, antes expusetas, we puede concluir gque un Sistema -
Operative es el conjunto organtisado de operaciones disefdado
para proporoionar la taformacidn.. mecesaria para el furcio-
namiento dptime de un negoeio,

Loa tipoa importanteo de Sistomas Operativos que ze¢ dan-
en la Compaida "X, 5.4." de acusrdo ocon sus caracterfsticas

¥ la naturalesa de su negocio & industria, somn los siguien-

ten:

- Ventas, Facturacidn, Cuentas por cobrar y cobros;
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- (Compram, cusntas por pagar ¥ pagos;
- ¥dminas y FPersonal yi

~ - Coatos e inventarioas.

‘A continuacidn se expondrd cada uno da lom sisteman -
operativos, desoribiendo, en primer tdrmino, la importancia
de cada uno, sus objativos y las polétican existontas; se -
elaboran los diagramas del flujo que doscriban loe sistemas
opeprativos; se enunoiardn los controles actuales y 8¢ con -
cluird cada sfstema proponiendo controles internos, sxpli -
cando la importancia del comtrol propussto, asf como, las -
agonseguanocias, en sl sdstamg y en cotros sistewmas. al no -
adptarse dicho control.

Iv.3.4 SISTENAS GPERATIVOS
Iv.s.4.1 Ventan, Facturacivm, Cuentas por Cobrar y
Cobras,

Las ventas oonstituyan la fuente prinaipal de fondos; -~
conatderands la funoidn vender como la salida de um produc-
to, por el que se recibe un pago.

Law adiaiomea de capital, la cantidad de gastos a plane
ar, ta planeacidn de la mano de obra, los niveles de produc
cidn y otros aspectos importantes de la empresa dependen -
del polumen de ventas.
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Ea por eso que el trabajo del departamentc de ventas -
dabord eatar integrado y c¢n armonia con los otrons departa--—
mantos de la compailfa, para as¢ cleanzar los objetivos pro-
puastos pon la mayor eficiencta posibla.

Este aietema operativo comnata de varfas funcionas tipi -

cqe, como son:

- Otorgamienton de créditos.

= %uma de pedidos a clientes,

- Eu:écga o embarque de mercancias,
=  Faoturaoidnm,

- Contabilidad ‘de comisionesn.

- Cobransza.

~ Ingreao del efectiva,

- Afuate a facturas y/o motas de arfditc;

El mapcado al que portenece la CompaAdfa "X,5.A.", ea el-
industrial y eotd formado por consumidores gue compran para
products o revender. Este tipo de marcado tiens pocos aom -
pradores, perc, efectiian compraa por mayor volumen y — = -
dinaro.

A. OBJRPIVOS DEL 51STENA OPERATIVO DE YENTAS, FACPURA -
CION, CUERTAS POR COBRAR Y COBROS,

= Contar con informacidn oportuma y veras.
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Conocer en cualquier momento el estado de cuenta
de los oliantes asl como la antiguedad de. los -~
saldon, a efacto de mantener el equilibrio entre
los montos de crédito otorgado y sus plasce, lo-
que raedundard en wuna sana adminiotracidén de las—
cuentans por cobrar.

Obtenar estadfaticas de ventas por clientes que-
auzilien en la toma de decisionss.

Aumgntar las ventac de cartulinas y papeiles fluo
rescentes, aprovechands los clientes establesd -
dos y nusver Que ¢stqn an ece mercado,

Contar con un diotribuidor an la moma del DF que
permita comarotaligar un porcentaje de srecimien
to esperado en unidados.

Cont {muar acon los agoentes viajferos, adicional a-
tener dos sajecutivos de cuenta, umc paora el DP -
(encargado de tianda) y otro fordneo, contrata -
doe ambos por ¢l Gerente de Ventas. .

POLITICAS EXTSTENTES DEL SISTEMA OFERATIVO DE VER- -
TAS, FACTURACION, CUERTAS POR COBRAR Y COBROS.

Las facturas som autorisadas an lo relativo J -
ocordiciones de orddito, precios ds mercansias y-
apsraeiones aritméticas.



Las condiciones de crédito para clisntee ford- -
neas son de 15 dfas; ai se paga antss de eate -~
plagc ss haoe un descusnto por pronto pago.

Sa cobram intereses moratorices del 10% mansual -
an caso de no ocubrir un documento a su vencimien
to,

S« ocobran interesss del 20% por el pago de un do
cumento oon cheque sin fondos,

——

Controlea existentes en @l diagrama:

1.

2.

Verificacidn, aprobacidm y autorisaeidén del oré-
ditc antes de aceptar los psdidos de venmta.

La funaidn dea faoturacidn se encuentra segregada
de la de orédito ¥ cobranzas, de controcl de mer-
eancfas y de contabilidad.

EL dia de venaimiento de um doocumento se kabla -
con el oliente telefSnicaments para rescordarie -

au pago.

Se aoteja periodicamente el kardes de orddito y-~
acbranza y el de contabilidad,

La funaidn de embarque se sncuentra segregada de
ta faoturacidn y del departamanto de orddico.
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10,

11.

Existen listae de precios autorimadae.

Exiatenrn politicas claras de los critdrics de la-
empresa relativas al otorgamiento, documentacidn
¥ aprobacidn de rebajas sobre ventas y de notas-
de arddito,

Las facturas de vemta se cotejan comn los talones
de ambarque.

La funcidn de caja se encuantra segregada de - -
auentas por aobpar.

Se alaboran concoiliaciones bancarias.

El uac de formas numeradas previamente para los-
pedidos de vantas, motas de remisidn y facturas,

Rotas al diagrama:

- La programacidm de los chofsrso aa diaria.

FORNAS DEL DIAGRAMA

144 Peadido de venta.
Ranisidn.

Factura,
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C. Deseripeion del Sislema de Yentus, Facluraeion, Cuentas por Cobres y Cobros.

Departamenlo de venlas
Tienda

Credilo y Coliranza

Almacen de arliculos
Trrminados

Facluracitn

Conlabilidad

Autorizarion

(o e —
B

A ®

Aclunlizar

Cor 'a

eicanua

AL 7 -

Al
cliente

Py AN,

i ara
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Controles propusstos

antrol alre ¢l dren de obor-
qem,
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d) COSTREES PROPUESTGS

VENTAS, FACTURACION, CUENTAS POR COFRAR Y CUBRGS

Justificacidn al uso de loa controles
propusstos

Corpauncion dontro del prepio sistem o
la owisidn del cortrol propursto

Orpavwncion dntro de obron gistens par
la amigidn dol control propeento

& avwe al dre de e wo aetd reotringi—
db; Tav ewplaxte ol entrar 0 milir de la planta -
tizwn e pom por @ata drea, 1 e @ el inico
axemn, Bste ool e conpleento ol amtrol de ~
fasturos de voeas cotejxhe om Lo talown de av-
bvprs, (Prictede on el sictom covo aontrol Mo~
&}

For g awi=idn de este caontrol e paie inaevir -
priciminmtc e dx ervores e Iy infawcich fi-
awcicm de 1o oprea:

1, lentoe regyistraie pero meroesas o oo —
dm: Qrigire princilertie qe o ontas y -
uas o coear eotén regirtrads de mic,

2 Meroonodn abarvad® pero 1o facturade: R~
malmte sighifim qe la vorta y la aurda por
adlrar pelative no e ko registrad, dnb oo
0 reciliah qe lat wntan y aentas por co- -
lrar aotdn reyistradn de mowe,

Mok miowo, cmp e wilizn los focturas ~
e vt paa deamgar e regintroc de -
imentarios de cotabilidd, el imeicrin
o lilyee 20 evontrond regishiad de me ~
s an amprucion oon el omtario fini-
. El oo d2 ventan enteond inflach,

fof iz oD ¢ wtiliom los factires de
venta g deneeyer Iow repistros de in—
wxlaricn dt aedalitidd, el domtorio -
at lilroo oo eventrond registrad de aie
e angoraich oz ¢l imedarin fizda, -
Fl ousta e andes mdand mgistmdb dere

o,



Cuntroles propuestcs

= Adaisgridn pora lao veda
wrs (artito fijo, imareio—
nee y duperdicice) y qar todm
lop edbarquen cfotiadks prode
an fatwanit

- Al deip la cuvopondoyia, -
Imc’:qm'mamiarm'r
rello de *lo pora Apieito™ y
qu el bon driomde aneqte-
los chagees cellodm de esta -
Jorm,
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Justificacién al uso de loa eontiroles

rracw rvios detro &l prepio siatam poe

Sorceourneias dovtro del pnpin sistom por

propucaton ia i Bl ootrol preprascto in omsin del eontrol proaestn
Inn vt dhioswae ae arntrolar iriosente por o for la avisicn de erte amirol ae padd imsvie o
tan de oaep y o pe foctu, el cigimie errr en ln infomoeicn fimncioa:

Frte contiol eo amploento do Los sipdotos:

= [ ciomes de ongon sugregade de lao de re-
gt de custas e ovkrar, (Rristate on el-
atriom coni el Wb, ).

-« fowilinziony braring prrndion (Bristote-
o el sictem om el b, 10).

= Wtar diveree o nygistads qrvpiadmede:-
£l tipo de avue mis profuble ap que las uniop
iz no ce mgintron o o ragistren ieo- -
mwctanrte, Mo e afictae e actiee g

Tte la amiziin de este ovtml = pade toverie on
Ay orures  einijulsate on la dyfoeaciin finn-
ciora:

~  Iwpvae on ¢ foctii registrabe pero mo dyoet
tade: Exe emor vplim que mo distorte que -
ke ingrer: ot ofatio ne b rogistab, al-
dinem oe fe periib o ha cido wéab. Lov re -
gictios de oyrexa o1 efactio ne wnandrandn-
regiztrabe do mi, oo carian poe oivar 02 -
sant e royistaehs de mproe,

-~ Dyremn en efictizo o rgistrade y m dyooi
tada: Bt oo inplic: qur Loe pryrm efectin
doe a Ta cmpyia o ken sidh registrode con -
fowe se racibicron, ¢ o ar reciieron o fu—
ron wtiliavbe 0 comervabe por la ompaiia, -
- o dacir, o ingreocs oe ham perdich o hon ei-
& b, Bl efacto de aote ervoe sena g —
Lt cunton o cilvar e @vontronon registra-
dw e mis, 0 1o vanton de e, dapendionh-
de #i las ingreon e efoctio fleron recibids
dr pantas a eréliio o al contah,

Gyt amrie ericte o poritilided d: -
ge I ingrexn o gaston dorinda de cal
quier wtilidei o pérdidt por la veda 1o oo
ot rarrcienb, pe evlerdie regisiia-
dis de md o dz mevy,



controles propucstos

-~ Prepuucidh y rangicn de ali
£z pm't;}m, o d: tip exta-
didion, de la wtilided leda -
por Litsa de procdeton; infor -
mt dre el whmm y milos de
la prdeeidn, cte.

- Etoblacieionto de liwites de ~
onitito y revinidn periclicn de
lon nites de andlito yoon -
poctanients & los pogoe,

Justificaciin al uso de Lot contreles

Fropiestng o
5S¢ pregom: pute control, di Lo detectiin, pia e
mor Ig wiliid bnda por mir pudeto, adext -
pank oer di Tportoncia prra deirionen foaeie -
rae, o pa eraer {a comorioneia de cppee prads
clorb o m w otiuln.

b axiston politiom de ailito, 1 lmiten d- aé-
dito, ol oo dagn e ke a la expeyunrin y -
anxinoto &l clicte,

(omasenins dviry A prepio sistom pr
la eniriin del androl ponato

fiw 1q camizicn de ecter avtiml o peds invie m

el lgutoda avae ot L2 infampidn finectom dr-

Iz cpenr

- Vora fatuadw pro costaadsr Liniroraen-
te: Este amar pok dooe & du for:

irirerote la: ordar pedn o dove ox -
teuk: ¢ loo irpombarion o hdvre Az -
ariginaeds g los rayistron e Dodarics
twiesn royoirate d nis, -
B ogarh Iy, lan votan peden oherre o
texb y los trmentoriur boroae denoynd) poo
o un itz inonwcto, o tndla oo e
aultab qu e ieoarios ectiwicom royistra
dw dr mie 0 nnee,

Tor 13 awipishn o eata ondrol oc puade tnvasie o

=l pigrinie our:

= st gher e awn eliods ricgro: Iy
to tipo do oroe o Loy mingh ofncts dirg.
Lo miwe las ceates, pav auantariz la podid
lidxd de ez hedices cuvdas iroabrublon, y de-
qe m te poooveicam y o oe croclarn o -
aot dwva oo reilod g las contac por -
abwae oe registroom dewis y el aayp a remil
tabe por arovpto de cumntm de cobvo dboo -
de monoe. .

Lrpatenias ntro de otrog Sittas par
Lo misidn del codrol prpattc

El covto de vdan estwricoe npietral do

ms,

El conto de vrtas ectiwricos rgintrad de

s o i,



Conlroles propuestas Justificacidn al uso de los controles rangreseic domtro ol propic sictemn for Qrooureiz: dviro de otro sictums pae

propucstlog n oizign del aontrol I owisin dol avivol prpuecto
- Ol erposiciia de oo prved Ampe exinte pox yotacidh del personl, eclos @ - Rurkn exintir roxgotiarioncs iy orbiis en las arigecions ol percoml o de Toc dpmtonedos -
s g o i sonnlen de roowet o8 rocedimiontoc pero wo tado Lo pridti- et urigiren i se redoen s agmyeicy de furima,
P 3 4 z i cheton,
m'htmuntm v s solablacidn py- Ia - Purdot e a L prictiog procedirindcs e wilifiqen 1o Lrtiom de cortwol intemn ectoble
oo cidis por 1a alvinictracids,

- Radn efrctirgu; mdifiooeioes a los pregrores prov ndifiar conteles, onbiae lus polflion -
oxmidble o nahoir 1o sclagpandh fiive de I ativen.

- Puadm factuarse allemarionca on el flup & la inforuciin pov oculter datos @t poreunm que
e e peeidirloe o bien forititae et ditcs a prenn e o dden recibirloe.

- Pugn pordese ditor ouneb ne Ulann ¢ agbe aorvveitnsT o rueos sitteva,

= P algeu conos purkn 1o IYAU0roe LOROCLYT,

- a3 samiionm pudn mreovamte inareelaTie o LG peTe a addt o oxse ek dido pro-
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IV.5.4.2 NOMINAS Y PERSONAL

Debido a la eitugeidn actual de alta compatitividad, de
eapectalizacidn en el trabajo y a la fuersa de las organisa
ctones laborales, la administracidm dec las empresas tiene -
que formular una serie dev politicas capaces de alevar la -
eficienaia y scomomia del personal, tomando en cusnta que -
las perasonas entienden mejor su trabpajo owando se les ayuda
a comprenderlo mediante métodoe y procedimientus expresoca—-
para efectuarlo. Habrd mayor eficiencia cuando al ambdientea-
eea de Libertad, comfiansa y justioia. Es por 1o antsrior,-
que la admintatracién de personal tiene un papel importants
en la aonseoucidn de, los cbjetivos de la empresa.

Al depastamento de perscmal le interesa "oonseguir, se--
leccionar y aolocar el personal apropiado an los pueatog -
adecuados, asf como eatimularlos y mantenerlos activos y sa
tisfachos™ (§)

Es por lo anterior, que al departamento de personal es -~
una unidad de apoyo (staff} para la direccidn superior y -
los demds departamentos de la emprsea, ya que las proporcic
na asesoria en diversos asuntos como polfticas de perconal,
astividades pecreativaa, eapacitacidn, relaciones labora- -
Loa; eto.

9 Trerry Georgr, Principioe de Admimietracidm. CECSA,
Mdzico, D.F., 1884, p, 438,
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Este sistema oparativo eonata de variaa funciones tipt-—
cas somo son: )

Reclutamiento.

* Seleccidn de personal dentro del disponible.

Contratacidn de pecroonal competenta.

Capacitacidm para pesrfeccionar aanoataiantoi
y destresas,

Desarrollo de peraonal,

Promociones a pueatos supsriorass,
Administracidn de sueldos y salarios.
Deduceiones (IMSS, INFONAVIT)

Control de asistencia.

Motivacionesn,

altas, bajas y cambice de asueldos (INSS)

OBJETIVOS DEL SISTEMA OPERATIVO DE RONINAS ¥ PERSONAL

Optiminacidn de los recursce humance.

En ol drea agdministrativa mantener ol minimo cre
cimiento en gentes aunque sf en calidad,

Crear un departamento administrative capas de da
‘sarpollar y proporcionar la informaoidn que se -
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requiere an la toma de decisiones, con gente que-
tenga los comocimientos tdenicosn ménimos del pues
to, comensando con un apoyo de la comtralorfa y -
tesoreria.

Mejorar al peraomal que aotualmente labora en e¢l-
drea de produccidn coordindndoloe con el drea de-
embarque, lo que ayudard para la mo comtratacidn-—
de personal.

En ¢l drca de embargques ae contratard un ckofer —
adicional para econtar con doa camionetas de rapar
to, permitiendo que cea desplanado el wolumen adi
e¢ional que trasran laa opcraefancn de la ifmea de
cartulinas de laca. ’

Trabajar tres turnos en la ldnea de laces y dos -
turmos eu la tinea vindlioca, lo gqus perwitind cp-
tdwrisar lc produccida al ae tewer que parmr g sm-
poasyr los prooescs ceda dis, permitiendo wma con-
tinaidad en la operacidn.

POLITICAS KXISTERTES ER EL SISTENA OFERATIVO DE NOMI-
NAS ¥ PERSONAL.

Cuando existe uwn puesto vacanie, dote se da a eo-
nocar mediante circwlar para que los smpleados ae
enteren y recomiendan a alguna pereoma.

Al imgrasar und persona a un puesto se le hace un
eontrato temporal de 28 dfas, si es obrero y de -
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90 déas, si #a empleado de confiansa, para compro
bar que cumple con los requiasitos minimon del - -
puesto.

Existe aontrato eolectivo de trabajo para perso--
nal sindicalisado.

8¢ da un tiempo de tolerancia de 15 minuton, des-
puds de la hora de entrada, pasados estos se son-
stdera retardo,

5e otorga um pre-tordc puntualidad mencual que -
oonsiste en un dia de sueldo para persomal sindi-
calisado. -

Loas psrmisos deben s#star autorieadon, en los em——
pleados, por ¢l jefe inmediato y en los obrerocs -
por el supsrvisor.

Se# otorga un dfa scondmico al afo para peraonal -
sindicalinade.

Zl t{ampo extya, aguinaldo, PP y compensacionss-
se autoriman por el Cerente Gensral y sl Gerente-
de Produccidn.

Las declaraoionss de impuestos tanto federales -

aomo estatales son autosisadas por el Contador -
General.
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Controles del diagrama:

1.

El departamento solicitante formula una requicicidn de -~

personal debidamente firmada por el responsabdble del mis-
mo.

Posteriormente la requisicidn de personal ea enviado al-
departamento de personal en donde es autorisada por el -
Jefe del drea y el GCarente General.

Cuando el candidato se prosenta en néminas y perscnal -
Llena una sclicitud de trabajo que se pasa postericormen—
te al departamento solicitante para su gutorizacidn.
Postepfiorments se¢ procede a firmar o1 contrate de traba-
Jo aiendo su sueldo autorinado, y el contrato es archiva
do en ¢l expediente del empleado.

dotas al diagrama:

Los candidatos se obtienen principalnente de reaomonda--
eiones de los mismo empleados.

FORNAE DEL DIAGRAMA

RP Raq;ilicidn de personal.
Ciroular.
Solioitud,

cr Contrato de Trabajo.
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C. Nominas y Personal
Solicitud y Conlratacién

Deparlamento solicitante

Departainenlo de personal

RP
Vi

|

|
N

c

Vi

B 7] Avlorizacien

71 [¥] Autorizacitn

Aulorizacion

M

T

8

8

2

acepla 1
3
i
§ise \},
acepta
cT
Z

Aulorizacidn

ZON

En expediente




Controles existentss al diagrama:

1.

2.

8¢ utilisan tarjetas dc tiempo, las cuales son checa-
das por el empleade al cntrar o salir del trabajo.

El departamento de ndéminae y personal recibe de los -
diferantes departamentoo las tarjetas de tiempo, las-—
cuales son revisadas por el encargadc de néminas, vi-
gilando primcipalmente lo oiguiente:

a) Que eatén debidamente firmadas por loc empleados.

b) Chesadas todocs los dias.

a) Y en su caso que los tiempos extras laborados, re
tardos y/o faltas ectdén debidaments autorimados -
an la propia tarjeta.

La preparacidn de la ndmima ce encusntra segregada de
ta funoidn de control de tiampos, la cual se recaliza-
por vigilaneia,

La Ndmina se envia al Contador Gensral, para qus ssa~
sumarisada, verifiscada y autorisada,

La solisitud de elaboracidn de cheque deberd contar -
con el VO, BO. del jefe dal departamento solicitante,
¢l contador Genepral y del Geronte Gaeneral,

La praparacidém de los chequas se emncuentra asegregada-—
de las funciones de firma y distribucidm de loo mino--

mon.
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7. El recibo de némina e¢s8 firmades por el empleado al re-
aibir au aueldo. :

2. contabilidad, con base en au original de némina, pro-

' cade a elaborar su registro contable. La pdlima de -~
diaric respectiva es revisada y autorisada por el Con
tador Gunapal. '

Notaa del diagrama:

~ Las tarjetas de tiempo y los reportes de producoidn ase —
pasan semanalmente, de vigilamncia al departamanto de nd-
minas.

- La raya se& paga semanalmente loa dfas Juevea,

- AL racibir el dinero del banco, oe desgloea la moneda, —

se snsobreta y paga por el departamento de néminas y per
soxal.

FORMAS DE DIAGRANA

RP Reporte de produceidn.
!f Parjeta de tiempo.
Bémina.

sc Soticitud de cheque.
RN 7 Recibon de némina.

PD Pélina de diario.
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C. Nominas y Personal
Preparacién de la Nomina

Deplo. de Produccion|

Néminas y Personal

Contabilidad

8

HP

RP
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; Pars solicitud
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1
Por el
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|
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&) CONTROLES PROPUESTQS KN EL SISTEXA OPERATIVG DE

NOMINAS ¥ PERSONAL

Controles propusston Justificasidn al use de los controlen
propugntos

Ia elabarooitn & 1a minim, Lo recidios de g, —

slioitiad del e, oeparerin y ewlretadr dcl-

dinwo y pogo de L minir aon bt por unt sola-

P

= Divisign y rolacicn de I flov-
eionn del drea de iR,

St prosnta cowo Arplaenlo a la qrdocics Lrk—
puntiende i la niming. (Omizol o, 1 esictinte on
¢l oigtowr)
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(LMY CLTE O LI BLILUMET [0 ONisian

il orervl prepeston

I proeinlar ayone ol o cortie este control —
el
- Kwim inflah

= N dit opzstiugs ey 0 ol ade -
and:ordn: Pete tioo de ervor podra origimrae-
d Lu milorroartin de fudkn 0 &1 cronx en lca
iy, e,

El efoto de wte evar aevia g la curmia o-
12 que ne orgaron e aocton de Lo nming -~
(grtoe, tmentarion o actins covtrdide por
1a orpfiin) se evotymen Mmyistade e -

.

i,

& o prodoble e twieom glpw afato adve
I imantarios yt que U aelds de Lo gjes
adiny o s padm o tcbdmee on log -
grstos indirecion,

Al rexer tadc los flerionn relative o niwinas o wn oola dpxrtsads, Se prie ol oistom de oontrol-

irteymy i la vertfioneion y vigilawia mabuar,



Iv.3.4.3 COMPRAS, CUENTAS POR PAGAR Y PAGOS

Laa comprac gon laa adquisiciones de bienes o servioive-—
inharentes a las operaciones principales o para consumo de-
la empreaa.

La administranidn cuidadosa de las compras puedes ofre-—
cer un drea de ahorro significativo de costos en la empre -—
fa.

El problema principal du las compras constiete en lograr-
ol equilibrio dptimo entre las macesidados de materian pri-~
mas, loe nivelea de.inventarions y lae compras de materia— -
Las.,

Otro problema importante en laa compras conciste #n ase-
éurar gue lao camtidades sxactan de materialen estém diepo-
nibles cuando se negesiten,

Las responsabilidades principalec dal Gerente de Comprasn
aon:

1. El sotablecimionto de polfticas administrativas con -
respecto a los niveless de inventarios de materia pri-
ma.

2. La determinacidn del mimero de unidades y la programa
eidn de cada tipo de materia prima a comprar,
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= Nodificar o eliminar la compra de productos quifmicos-
que no afectan el desarrollo del producto tarminado -

+ para eliminar costos innecesarics o minimizarlos con-
algunos productos asustitutos,

- Eficientar lae compras de papel de lineas vinilicas y
nitrocalulosa al comprar un granaje que puede ser uti
iizado en agmbas lineas, aprovechande el ancho de la -
mdquina del fabricante para reducir ol precic de com-
pra.

POLITICAS EXISTENTES EN EL SISTEMA OPERATIVO DE COMPRAS,
CUENTAS POR PAGAR Y PAGOS.

- Cada departamentoc tiene en ou poder formas de raquisi
oidn da compran, lam que turnard con las caracterdati
cas necesarias al departamento de compras por lo me—-
noe con 15 dfas de antieipacidn a la fecha sn que - -
serd raquertida la mercancéa.

- foda adquisieidn de active fije per um monto inferior
a §100,000.60 (oien mil pesos 00/100 N.N.) doberd ir-
a resultados en el aRo de ou adquisieidn.

~ Se conciderard activo fije tndé,propiadad. ptanta y -
equipo que aea comprado por la compaflfa y s& emcken —

trae pujeta g depreciacidn,

- Para al registro contable de las compras me procederd
para su codificacidn en bane al catdlogo de cuentaa.
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La fimalided de la cusnta por pagar, es crear un pasi
vo por las compras, gastos o servicioe recibidos, por
lo tanto invariagblemente deberd aplicarse el IVA acrs
ditable respeetivo.

Controlas sxzistentes al diagrama:

1.

Las reaquistctones de compra son aprobadas y autorima-
das por el jefe dal departamento soliecitante.

La persona que reocibe la mercamcfa firma el vals de -
entrada de materiales como evidencia de que Aa recibi
do las mercancias y artéculos listados.

Se cotejan los vales da entrada de materiales con los
pedidos de compra.

El empleado que revisa los vales de entrada de mate =~
riales imiciala ente para itndicar gque eata correcta.

KL comtrol de los inventarios eg a travde del computa

dop.
La psrsona que formula la cuenta por pagar anota suo-
iniciales an el recuadro respactivo indicado en la —-

pdiiza.

La gerencta ha fijade unae polftica defimida para la -
capitalizacidn de adquieiciones de active fijo.
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Notas del diagrama:

El comprador realiaa laoc cotizaciones con proveedoren
talefdnicomante,

El pedido de compra ineluye cantidades, deacripcionas, -
preacioa, condictonen, facha de entrega y cualquiar cape-
cificacidn para loa artfculos quc roeguieren de ciertas -

condicionen copecialea.

Tedas las facturas a revigidn deberdn tener adjunta la -
remiatén del proveedor, em ou ca#o, contancr el nello de
ractbido por el almacdn, la firma, nombre y fecha de la-
peroona que racogio peroonalmente el articule o viate -
buano del mervicio recibido, anc miamo, de wser ponidble -

acompadarse del pedide rospectivo,

En el gontra rectbo se agnotard la focha de la faotura y
el nimero de la mioma, la fecha de revioidn y la faechg -
an que procederd el pago, de acuerdo a las poléticac de-
dfaa de pago y loa dias de orédito otorgadoa por el pro-~

veedor o aereador.

La finalidad de la cuenta por pagar eo crear el pasivo -
correspondienta por las gompras, gastos o servicica rgci
bidon, por lo tante, invariablemente con eate documento-
deberd aplicarse al IVA acreditable respeotivo,
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FORMAS DEL DIAGRAMA

R-C Requiaicidn de compra,
P& Padido de compra, .
VEN Vale de entrada de materiales.
P Paotura del! proveedor,
R Reminidn del proveedor,
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€. Descripeion del Sislema Operalivo de Compras,

Cucntas por Pagar y Pagos

Departamento
Solicilante

Departamenic de
Compras

Conlabilidad

Pagos

‘E Aulorizacien

re

PN

T

Al proveedor




Controles propuestos

- Owtrol adve el avoow o lan -
v di recgriin,

D. CORTROLES PROPUESTOS EN EL SISTEMA OPERATIVC DE

COMPRAS, CULNTAS PIR FAGAR Y PAGOS.

Justificactidn al wco de loa controles

propuettos

Qroavenias dintro del propio sistow e
la awisiin del dichn aomtrol ropusto

Croaurrias en otros gistama por ovtiion
del control proyuacto

Pricte ¢l sizp poblon g en lae aonx de aviar-
i
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EL prinviol rroblow e que ae texrre al owitie -
ate codrol es:

= Ompro/Centa por pogar regictmb poo moon-
oia m reciid/Servicin o ralinak; Foto de-
i oo reultab e Tos paotion oe ovudng ~
om roristrade de s, £1 oo efosio depode-
ni ch la naturaless del avients registngd pero
Jrodn di coms resullab:

7. Que oo royisiron de tmemtarion se coun—
traom ragistrake Jr mi,

Griginmb qe el oosto de wnlx re caor -

traw registrach do mvea,

2, Qu loo aetivog fijos, olros activi o —
for gutoe o vaoedrano rgictred s do-

riin,



Contyules propueston

~ Livta cdariad de prevavoer:
y politiom por exxito para la
oelnociin de proveadren,
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duntifisapion al uso de loa controles

propuestos
b a2 haven ot ixwionen a distintan proadves e
l ar— a L ¢ T3 2 'y p )/ =

ete,

Coroccuencim dvitro del prvpio mistom por

DTS

1a gmizicn del conlrol prpacio

£l privrvipal ervor on que ae Dowrre ol ot -
oste antrol es:

= Faoer um onpra wo adorinxh:  Pste tipo do -

aroe pede Mo gfectae directamenie 1ot can- -
tap, por siewplo, un oepra w agovtad pe -
lz ddich atarimeidn wo noeari:menie i
inpagiah o iyroondede, Sin aelrgn &t oe -
cfoctiim ompres e o diberin Aderer ofie—
turk, o ol exvin del iyorte grepiat, atn
tondnit tn efacto, as aorb erislos ok (o
cibitidd con nopato a o aentas epeolfi
s podiio weee gfactuto. For gorple la com
ru de Mo o rorvici o wtilinde el
reynfo rodnl do ovo recillab que colquic
vrta de aviiw o de galos s moodigae re—
Fistrad: de mis, 0 e los pacitos oe emxnbie-
om rgistraken de rore,

Towbisn wi ampra dz matcria prise g un provee
dor mo asorinab purde producie probilaws an -
12 prodeeicn doridh a mbarges reciides oon-
camra o boga aatidad de meroaitn recilide.—
Paxdn efoctaree arpror a pemns 0 eprew
o s que criste coflicto de interenc, oit
el aorinianto du la geroncia; pusin reaiisar
a2 oogroe a pronedrer age prastios de co-
wmaviclizaidn ro aon &ioa.

Cvzavrrins on otrea Sistems pr I onfoicn
del artrol propesto




Controles propucstos

Justificacidn al uso de Loz controles
propuestos

~  Varifioxis de lor factuas en
ooty g adeciowm, s, -
dovsenvce, precice, antidh- -
dez, ete, ames de ar registra
e,

= Owar e deyartownto de aontrol
de enlichd.

I fartures w0 am verifioxis ontes de ou yes -
tro amtable. '

b axiste wa pareon: ecpacialinxi: que cotd varifi
condy 1a aatidyd de loa prodetn e o axgron. -
Se vertfim o oalidad ol woento de ser wilinr- -
dhe,
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Comanenrian dentro del prpio sictem par
la amnidn del antrol prepuesto

(rymsenciar e otgos gislmn por Iz arsun
drl antyol propasio

EL ayror princiml e el al ot este con-
trol an:

= Ragistrar 3G M [OF Wt DpOPte DRTrTeCis,

El principsl ervar en la cmizich de este antrol -
as:

= Aot svoguda que ro rase los reqiisiton
de culidd pvs v wilivab par Lo oyven:
Ia agren al w0 vorifire o enlidd de leo -
podete o aiidire podea coplar artisr—
L de bagha exlivkd, W que towinia oo cous
aewia g evtos prodetos e eerion Wil
axke y atonia asgond bga e los alwore—
nea de [2 eroso. Adein al oonfiar o la az-
lidht de I artéulos e alpdere, of mower-
to on Qe cutas o AEEELon ¥ w3 puodn ner -
wilimdn podnion detonar 1o prodevide, sin-
mviowr el sl w0 g e 12 danz a low re-
aron de lo eprem (efectin),

3 el taporte de 2 oo 2 repistra fncome
tamrzz, el avor oo reflejiod o la curin mo-
rrogpondiete al artiuo o aorvieio orprato y-
padria, por {0 tarto, gfoctas aalgder cerda-
de arttv o de gaetoe. K la covpra ee refisve-
a imearia, oo el cocto de venla Lo
bidn nevian trorrvecto.



I¥v. 3. 4.4 PRODUCCION

Enoto aistema comprende desde la entrada de loa inoumoa -
2l almprfn haota que madiante la conversidm adecuada de — -
todon alloa, ne obtiene un producto apto para eer consu— -
mido.

La adminiotracidn adecuada de los inventarros es muy im-
portante, ya que datooc son la base prinoipal de la funcidn-
de produccidn.

La funcidn de produceidn tiens como objative la fabrica-
ocidn del producto. Para ello serd praeciso recalizar toda una
rarta doe actividadaow qua se axponon a continuaeidn:

~ En primer lugar ne hard un disefdo del producto. Habrd
en la empresa toda una aerte de perosonan cuyc trabajo
conatotird an el estudio del producto.

~ En segundo Iugar, ne tratard de plancar y controlar -
la produccidn. Se planeardn suantas unidaden es praci
ao producir diariamente, o bien, nemanalmente o men--—
ouailmante,

- BEn tarcer lugar, se catudiard la mejor manera de ha -
' gerlo. Es decis se estudiard el método mas adecuado -
para el tipo de empresa.

~ Em cuarto lugar, se procaderd a la fabricacidn del --
producto, Eeta se realisara en las diotintaa peccoio-
nes que ezipten en la empresa y por las personas capa
gitadans para hacorios.
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~ Pop iltimo y antec de que el producto salga de la em-
preasa se¢ pasard por control de calidad para verificar
que sl producto se amcuentre en las mejores comndicio-
nes.

La funcidn productiva tambiénm incluye un problema de cos
tos. En las economfauc subdesarrolladas, loa costos de mano-
de obra son reltativamente bajos, lo que tiene como cornse- -
" ouencia baja productividad por hombre-hora en comparacidn -
aon las mdquinas y equipoa.

El siatema da producecidn mas eficiente para una cconomia

subdesarrollada as entonces aquella qus emploa mucha mano -

de obra y poco capital para obtemer un coasto ménimo de capi
tal, mano de obra y materia prima por unidad de producto.

El stiatema serd aficiente oi reduce al minimo lon inou -
mos de recuracs por unidad de produeto, procurando dar con-
al equilibrio adecuado de loa coctoa.

Las fumciomes tipican de un ciclo de produceidn podrian-

- (Contabilidad de costos,
- Control de fabricacidn,

- Adminisiracidém de inventarion,

- cContabilidad de inmucbklen, maquinaria y esquipo.
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OBJEXIVOS DEL SISTEMA OPERATIVO DE PRODUCCIGN.

Buscar un crecimicato an unidadee en relacidn al afio-
anterior (50%).

Ser comerciantes de manufacluras en lugér de fabrican
tes.

Dasarrollar nuevos productos para alcanzar una mayor-—
penetracridn en ol merecado,

Desarrollar mesclas de ingredisntes gue permitan el -
dar una scola pasada de pintura en luger de dosa o cua-
tro lo, que pcﬁlitir‘ tener un mayor volumen de produc
eidn.

Nodifiaar al rodillo "Indapa®™ a "Gramo de pdlvora®™ lo
que permitird tener un papsl grabado com mayor deman-
da por parte de los ispresocorass,

8im fabricar papel couchd, temcr clientcs de la indug
tria coerillera que utilicen este papel para efactos -
de elaborar cajetillas com publicidad, aim vemdeorlo a
emprssas por mo tensr la suficiente capacidad un este
mareade tan compstitivo.

Aprovechar algunos de nuentron clientes para ofrecer-~
tes cartulinas con proceso nitrocelulosa.

Reducir costos de fabricacidm en un 10%.
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- Desarrollar un sistema de coetos que permita agili- -
sar Is informacidn y sl costeo de los inventarios,

= Zfanar control de los inventarios y cbtener con rdpi--

das y precisidn el costo de venta de nusstros produc-
tos.

¥. POLITICAS EBXISTESTES ES EL SISTENA OPERATIVC DE PRODUC--
cIoN. ' :

= &Se obtendrd mencualments ol importe de los imventa- -

rios de mataria prima, produccidn em proceso y articu

los teiminados.

~ 8¢ utilizard el eistema de sosteo promsdio para la -~
materia prima y productos terminadoa.

= Las drdenes de produceidn se costeardn mensualmente.

- EI auciliar de coetos efsctuard todo lo relativc a -
itos cootos de la compafdia a efscto de comocer el cos-
to de veatas mensual.

Controles extetentes en ol diagrams:

1. 8e utilisa ¢l sistema de costos promedio para materia
prisa y artfonlos terminados.

2. 8e realisan conteos priodicos de loes inmventarios y —-
propiedades existentes en los almacenss,
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r

.-

en dr =slagvere de Antfenin- de 10 digiton; lor elaven-

da los artfculoo ne formardn da la aiguiente manera:

No. de digito Contenido
1, 2, 3 Tipo de almacén.
4, 5 Tipo de producto.
¢, 7, & Clane de pvo;ucto.
g y 10 colcr.

Loo nivales dé inventarios no cxcoderdn un mdximo pre
SFido.

Anignacidn do la ranhonnabilidad de cada cuanta a un-

emplaado on particular.

Log racursos que e¢ utilizan en la produceidn se in--
Jorman a travds de loe valeo de salidas de materia- -
Lea.

Procadimientes documentados para la capitalisacidn dao
lor contor y lémiten eapocificon de autoriaacidn para
partidan que hun de capitalimarsa.

Se tiene como requiaite que todas las golicitudes pa-

ra descmboloos capitalizablec, oi exceden de una can-
tidad fijada, tengan aprobaciones miltiplen.
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10.

il.

Notas

Se cotajan en el departamcnto de cootos los datos de-
la orden de produccidn y lon valen de palida de mate-
riales.

La producciémn terminada al entrar al almacdn de mate-
ria prima es verificada por el jefe dal almacdn,

Se¢ realisan conciliaecionee entre loos auziliares del -
departamaento de costoa y loa de los almacenen.
del diagrama:

Se parmite un error haota del 5% entre toc auxil ares
del almaocdn y del departamento de costos,

FORMAS UEL DIAGRANA

Vala de salida de ~atevialen,

cem— - - . 1

. or } orden da produceidn. :
! Yate da artfeculons terminudorn,
|
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. CONTROLES PROPUESTOS EN EL SISTEMA OPERATIVO

DE PROLUCCION

Controles propucstos Juntificacidn al uso de los ecntroles Cmmoaunin drtro del propio eicten: par Cowcruonian en olren gintan o 1o owizicn
propucatos la oeision del aontrol popeesto del ontrol propaxsio
- Pupwwioge take loa prode - AL entror los prodetos ol clarvn de terwirerba el F1 arrar principl mm Lo owisicn de dicho control-
ta onto de tromfarirlos al - Jefe do disho dgrwtaento verifion o evrak fi- an:
wetario de prodetos temim sica mis wo In calichd, - Towr doirv it abaxsin p——
dw, Ioe prodetos g o om— e Lo reqsiton de calidd g raqeren Lon
Pl oo entibudaae de calided- climtes dr la enprrn
ontablacidos or reprooasii o~
dsachonin, Al mo verificar 1o clichd de los prodeton -

tawinzbs y drlc etra: ol abuaky, s oo

rre ¢l ricep de Qe seon daneltns por defae-

tuwae iy of deios o pubicron vovires olo -

copnicn ur Ligar o el alefit de Lt aupresa,

. ik oh corton w0 previcion o arerim
’ pora sorkowrios, St la et de serconia-

dopedicialy e bartante e o ¢l rieago —

tiz no Ly neroToia para Eatir g lon clio-

tew, acuiood: ampliviovo 3: poketos - .

ez al cliote o imodarioc de Sfcil- T

alimridn



Controles propusstoe

- Accowo limitah a iow alexoews,
propiskdes, revides o deeparchi
cic, fumes de aatrol y ame-~
trol d Uawe o squdiamics £
miam (et y griestes crvg
de I L), '

- Growsice de 1 alwevh ontral -
0 bynng ontralen,

Justificarién al uno de loa comtroles
proputstos

Oremowneion divero del propio sistex: por
1z omizién drl control propussto .

Algeus miericles se scusiron a la oo, e el -
Fan y o i Lgres en dide ar almowon ol axe
= o etd leitain,

b axiste un ol Weico, se wilinm iorios ale
_ur_-df.wup:ruﬂl ia planta
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Sr paxe Dveewir m tres avares prieipolente:

Al ret iraree articulon win el covcimiato
de la gevewic; dator puade cocriomr oavioc -
de mwdarics aire solinds.

Rexin adntrres rtides o depandicion.

Rexdon owileve artioudos e puioran wearoe-
ot oz cperasiowe de s eprem o parderce-
o dectiree.

9 me cuite sote artrol e min Eficil agyeiay-
lon vesmtarion y loc alsomen, coioond qe:

Rein prate recuraces o prodeide, pero o
mristrree Aoia towwen ol imomiarin firico
§ araer an lives, proood: avaee o
It [resentoriin de Lo Stontario y el oomto-
de pendan,
Pede torminroe Ta radocide, paro o regie
troroe en ol alersin pudionb remiliar on pir-
didm en enins 0 an molicitud de rroderion—
)
Radw ofowsree mlide o atoriads poa-
ouliae rabon.

Crnpoureion an otros aistams por la ovinicin
del comtrol propuento

Nrdider e ingranoe o e la aprided de pro-
b



. Controles propueston : . Justificusion al uso de loz contiroles Urrerunriag dotro del propio sistom po (ormmuencine o otros sistaras pa la ovigidn

) prepuestog la an'mich del aomtrol propuesto del orrtivl premiento
= (Claa apowicide de T prowdi b criste: anoles d¢ prooodimionton, = loo dpartawion puxden rexgnizree, andio
miottos, o trede de: - 2¢ las fwiones y radeie La cegregacich de -
L: Neolss de politios. N
" = Padn leuxee a oo prooudieiotos qar e
2, Npanles de 7 ; -
procadisiaton; a0 ruien loo artrolen ecistartas
X Rginm de ontroromionto.
= Pudn modifioree la politics oontables o re
4. Docmentacii de Sistons y durir la mliypos de I actine,
. = ltad altovee ol fl de Ia fawaridh, re
: tedond) dites a quish g omealix o fuci-
lilarlas a gidm w ddemiz orocerlos,
- Nuoden perdiyoe ditos al sdkifioe loa sicte- ~
m,

= Nudx m proogurne o alterang Ins tronaxssio
nee.

= Padim prooroase HovaYicnes por poraohas 10
adtoriade,

-~ P llataoe a qlo téwios de control -
pr o ncoiads,
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- Bplotaride de we swenl de cpmwrionss.
Om disto o lopana:

a) Qu e qrararionm s regictren arvecta ’

e, de anah an las regles gewrs -
o del menal de cparaviows y del onkd-
logo de aamton; .

b} Qur la cwpa de trabugr sw distrilugn a—
povpiaimedy sire ol paecal;

e} Qu I labaws ge axaviinm mjor, am ~
To anl s mitanis Ia dpliontids de tra
Djiow yy Ja plrcide de tiopo;

d) Qu ae praciam ¢l trelnio y In Sytren
qu oah pewou didw prepovee fal repue
to taubide dibiawn trliores los furkme~
= oo didwt taminrer a fin de ragres
Bilissr a lor pareces de s lor);

&) Qur se skxye tiago on lg Dewstigaide
de ciatos qpavariows;

1) Qu ae farilite ol enireesisnto de pawo

_ mal mus 0 pora metituie pesstos por -~
paiinke tawgraales; y

¢ O s dteyp wyor wiftvmidel st el -
Gutouiedo de L qpeariowes i en ax 00
relatio registro antabis.
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. 3. 4. §. .0TROS ASPECTOS

e, ORCASTIACION CORTARLE Y ADMINISTRATIVA

Justificaridn al wec del oomtrol
 propustto

1 copuiia e de un mmal de cpave

ciown g derils la adrided y la -

rospomiilidd & axks pusto, asl a0

Los prooplisiedon relatiow ol registro

de qpareriows,

Consecumcics en heqﬂamhaﬁm.dclwutmt
__propussto

Conflicto por wo haber ldmaas de autoridad definidas,

Twndidn o pusde ocosionar aplicaciomes ervéneas en los

regiatros.

Machas fumciones se centralisan y se pusden establecer—
cargas de trabajo desequilibradas. Esto mo perwitirda -
la flexibilidad mecesaria para cuendo amente ol volu—
mm de las operaciones dado el crecimianto de la eompa—
#da.

Dificultades en la obtencidn de la informacitn que se ~
requisra,

anm;nhwmrm




Comtrol propussto

- ki afectian ds eperwiside y aatrol
de cperrionss, y de corvencide de defs- ~
cionine, & 1o fiericn de aditas ine
- o
ote dipartownts diberd wigilar el awpli
st dv Ln prooudisseton de oveabili-
dud, sistems de amtrol wdavo y demis -
peistiam de troin establacih por 1a By
proe .

Ddand aeiat v condinaids y capaanie-
pmﬂpuib Ia aompliz o
oate dertommito, pu eldorer w pogra.
m die trahjo sspaifico de reviside. Ade-
nis dele cowideores g, por ol asto,
e qpearious, e loe mosrio tewr w
perusl des auiitonis asigna pavanente
ke a la ooopuiiics,

Anf 0¢ logrand v cpareridn nls oficviets
¥ wa ey egaridad e 12 infemvide -
qur proporeions §a contabilided,

1

h mup

dustsfisacidn al waso dal control

propussto
Iuvensets gewrol de L qpereciows de
1a Bgywn: y fulic de pareisida de al-
s prooadininics, politiom y oontro
im intanvs eetablecicn.

Comsacuencias en 1o compabia por la omisiédn al control
Fropaesto

La falta de este departamento pusde originar deficien—
cian, errores y desviaciones en los procedimientos, po—
Liticas y comtroles internon astoblecidos, que pueden -
afectar la eficiencia en ol mowjo y control de las ope
racionss de la empresa.

0 se nupervisan todas las transgecionss importqntes ds
la oompaida.




CcCONCLUSTON

En la actualidad, la situacidn de la pequeRa empresa na-
efonal precssnta jraveus problemas, puse la gran mayorda son—
ereadas ain dafinir cdecuadamente nus objetivoa, politicas,
organiiactdn y operacionco por falta de experianciz de loo-
propiatarios o adminintradores,

Afortunadamente la empresa pequceda, a pesar de aug limi-
tacionen e¢conomicas, puede diseriar un ntatama deo contpolea-
que le permita, al igual que una empresa grande, operar con
aficiencfa; y de acuurdo a loo pardmetros establecidos por-
la admintstracidm, utilizar adecuadamente sus activos y con
Sicr en la informacidn que arrojan nus estados financicros.

EL dinefdo do cate ototema de contrel internc deberd ir -
ligude, para oor cficiente, con tdonicas que permitan capa
sitar, entponur y retribuir adecuadamente al persenal ya -
que dnte serd el encargado de poner sn prdeticc tedo el ois
toma de eontrol y por conaiguiente que se aplicade corraeota
mante,

El control interno ss parte fundamental de las empresca-
sean pequeflas o grandea, considerando la importancia que -
tigne este acontpol en sus operacionss,
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DESCRIPCION DE LOS SISTEMAS

Iuigia ded items A fzebine Lokanen

b crento wldizade
Locypierle —_—— _> toruo bare Tarn ela-
borat clra
Preparscitt de i Ietar
detimetlc [—/_-—J ria
Fupg e A deiumentes
o secael Gal de nfortacoi,

Tentrol evptetde

lira

Terriral
{ebirders del mlemal

Arckanc allatelice A Ar e cChsLins

123




" e

2)
3)
1)
(5)
)
7)

f8)

mw

BIBLIOQCGRAPTIA

‘ladrfgucl. Leonardo. Planificaeidn, organisacidn y di--—

Jraceidn de la paquefia ampresa. Grupe editorial Ibercams
ricana. Nézico, D.F., 1586,

Rodedgues, Valencia. Como administrar pesquefias y media-
nas emprasas.; ECASA. lfztoo, D,Fy, 1985,

Imatituto Mexitovcano de Contadores Piblicow, A.C., Normas
§ Froosdimdentos de Auditorln: Wdxice, D.F., 1985,

Terry, Georges. Primcipice de Administracidn. CECSA. =~
Nécico, D.-F., 1984,

Awad, Eldas. Pfaccdilinnta automdtfoo de datos, Princi-
pios y Frocedimisntos. Mézxico, D.F., 1982,

Dickson, Franklyn. El dxzito ci ila adeministracidn de laa
Impresas Medianae y Pequefas. Diana. Mézica, D.F., 1983

Reyes Ponce, Agustin. Adsinistracidn de empresas. Prims
ra_y awpunda parte. Limusa, Ndzico, D.F., 1983.

Instituto Nexicano da Contadorss Pdblicos, A.C; Primoi-
ptos de contabilidad generalmente aceptados. Néxico, --
p.F;, 1984,

Losanco, Bieva., Auditorda Interna, su eafoque operaoio=-
nal, adainistrativo y de relacicnes humanas. ECASA. - -
Wéxico, D.F., 1988,

124



	Portada
	Índice 
	Introducción 
	Capítulo I. Generalidades de la Pequeña Empresa
	Capítulo II. Control Interno 
	Capítulo III. Principales Problemas en las Pequeñas Empresas
	Capítulo IV. Análisis y Propuestas para el Establecimiento de un Sistema de Control Interno en una Empresa
	Conclusión 
	Anexo
	Bibliografía 



