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INTRODUCCION 

Se sabe que la economía de México se apoya de una manera 

significativa, eri las medianas, pequeñas y microempresas. El hecho de que el 

país haya su~crÍt~- eLTratado de Libre Comercio (TLC) con Estado~ Unidos y 

Canadá, y ahdra'-ritros tratados con algunos paises de Europ.:i 'y eÍ 'oriente, 

hacen. que lá ',;tenC::ión . sobre el desarrollo' y._. la consisterici~'.'<l~1 _sistema 
, ,·.·.--. ·.'.;: :.":> . _ - . ··:·~» ···.···{".-,'. :_.,-_:-"'.-'.'.;~:f«::-:o::::··: . .'.~_,~J.'~~i:·.<--~.--': "'· · .. _-, 

administrativo de las empresas considere s.olo. C> d~ mane:a ~refei:encial, a las 

grandes empresas con capacidad - de, ~xporia~ión·::~ --~~~:J~.~~iJs',i;i~~-iura 

:~·~~~ ~;;;:;~~;;;;;.º:~.:~0::~;;·¿0~il~~~r~ 
consideradas, inclusive-_ por •. el , sistema financiero · .. debido/a,,~u 7,"deficiente 

~~;~~~d~2f ~.Ji(F~:8~.IdtJi\11~t~{; 
económico-fi;,a~<:¡~;~ /dc:)~<le' el. papel--, prmc1pal do ;)-jueguen' las'• ~~q~;eñas 
empresas. -·'---,~~\~;:: '_:~;;;, ·;·.:y:·~. ··. '~ :. -· ~ _:,,"~~'.-: ~¡-~~t' ;.:.~~Lt~.:~~.·~.~-t~~-~'.fi.~~~t~f;;~~:~~-)-/\j ;;~:-

-.- . . ··¿ ,·'; -,: ,_:,,-:: '.,:. '"·~ :_:'_?'.·_;~~~- -~ /-~-~-;~·--_:-~~.'~~,~---~~::·;_._ .. :.:·~·::,. 
~"e¡,~- ~<~~~-:-·· - '·,,-· --. ;·:.,:,::~;. . -

Es en e~~~i~~~foxto dond{~e ins~rta' la pregurÍta f~ndamental: ¿la 

idiosincrasia d6t~~~~lo;'d•e fos empresarios y del mismo gobierno en México, 

acepta una .ec_~~-~i.;:;r~ .- de' micro y pequeñas empresas las cuales deben 

mantene_rse en Un margen de producción estimado de acuerdo con su factor de 

incidenci.a en la.economía del país y por ello no se les recomienda, ni se les 

capacita para que tengan mejores controles en todas sus operaciones mediante 
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el adecuado conocimiento científico de todos sus departamentos y sus 

procesos?El Control Interno es una manera.de revisar los procedimientos de 

cualquier negocio. En este. ;en ti do,' eÍ control interno, es 'u'na. al tema ti va de 

solución de procesos,.Jo ¿..;al de iiha·Ji';.;:;~ra p,;:,:t¡¿~l~r: ~.,';á~~l ci;,,~~rÍ"oll~ de la 
propues,ta-·de e'Sia:~~~i-~~:·::- ·--·p~~;y~ ·_-:j:'~.;.:~'~<'. "··~·' -,,,·~~.;.,.- <::;_:~~:;~~ -~~:~. ,.~;·-· i-~-- .:·,-.i:' -~;;<::·,~:: 

·-~~-:: ~. '~·'~~ ,,·:···: ~-->'o :"f.:'. 

controles que' 

•::_-, ''})_'~\''::.):. --~.~ :-: .. ·,·',';:.;:;o:«; --::_, .. :·-. .. , 

en sus 

manejan, sería 

deficientes. Se puede_:deCir ·que muchas empresas micro y pequeñas trabajan 

bajo la idea más sl~;¡~ :d~ co~to-beneficio, dejando olvidados los aspectos de 

calidad, proyección, ::·.operación, capacitación, comunicación, relaciones 

empresariales, etc. El punto está en que muchas de ellas no tienen 

conocimiento de sistemas modernos de administración porque fueron creadas 

bajo la necesidad social de cubrir ciertos productos y servicios c de alguna 

manera no les interesa la proyección del negocio. 

Con esto se quiere decir que muchas de las <<ganancias>> que podrían 

sumar las micro y pequeñas empresas se fugan debido a que no hay un 
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control, tanto en su contabilidad. como en su operación y en sus relaciones 

legales, que a la larga les provocan grandes pérdidas. 

Esta tesis p.retende señalar ·qu<Ó J~:.'flnalidad del Control Interno en un 

:::e0cc~:a::~s~:;:i~:: ~~:i::1'~f ;~i~l1·fü::t~:: ::::::::e::e~i:~~:1~:::1: 
:::::~.~:sm:~:T]1t:~:~::;::'·~J'~1~f ~~:::~::1:i=:e:s:: ::b~~:~=~~;~ s0~ 
importancia~ Aden1ás;\se:cieb~. in~Ú.iir;~.;,;· .la correcta aplicación. de sistemas 

administrilthro;~·gen~i~le; y céi'n'tilble~; para. evitar de manera. pri'1éípal 'Jos 

fraudes. 

El Contri! Inie~~ec~ ~na forma moderna de conducir la~ :c:i~id~d~s de 

una empresa .;,.; todos y cada uno de sus departamentos, con el í'f~ cÍ<(C:órr~gir 
aquellos errores o ·malversaciones de los medios y fines de,.la .. p_olítica y 

operación de Ja empresa. 

De manera simple se trata de recoger información sobre ~c;>dC>so ~Iiunos 
de los departamentos de la empresa para compararlos con_ }as P.~If!ic~~.•.n'.ietas 
y sistemas basados en el funcionamiento de la misma: C~~ ;.Hc(se:_d~finen 
tareas, personas responsables, documentac,iÓn y; de manera fÚlldamentill, la 

forma como se detectan y controlan los flujo_s de;c;lit.;ero. · 
... ·:·:~· :",,:'.:; ._,.~·c.., ·-'"~.·\...-·: 

Al hacer .la compar;?_<>,i~_n re:;ult.;_do~-.;bjetivos, se descubre que Jos 

sistemas respond_en'bk~n.~-~~.1~·-?. _i~érusive rebasan lo estipulado como proyecto 

o política de la empresa;· a'1té lo cual el control sugiere medidas tendientes a 

corregir los esf'uerzos y sistemas con los que se esté trabajando. 
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La consecuencia direéta dé esta planificación en el control de la 

pequeña empresa en este caso; P:enTlitirá comparar las previsiones_ con los 

logros y así medir si ellos se __ cu_mplieron. El control pondrá en evidencia el 

éxito de la empresa o los:·pasibles-desvíos que permitan tomar a tiempo las 

debidas correcciones y - en i su caso, poder precisar y determinar - las 

responsabilidades y montos de pérdidas, tanto materiales como monetarias. 

MARCO TEORICO 

Cada una de las actividades que se desarrollan en una sociedad constan 

de una planeación, ejecucióri y __ control, cuando estas actividades tienen una 

repercusión monetaria, su control es más importante ya que por medio de este 

podemos conocer la aplicació_n:cle_los recursos asi_como-también, si se-utilizó 

de acuerdo a lo establecido desd.; urÍ' inicio. 
--.- : :· :.:_~~::·~---~:f-:º.~~ .:_, -' 

:::·\':i' ···,,,;;, 
En la actualidad tod~;,;\'¡~5: e~présas, _ya sean p~~uej_'jas, rnedianás o 

grandes tienen establecicÍos:sus.-Il1c!~a'nisrn()~ de'. controlf:Ios._c.uales• ser.inparté 

~~~7:~ª~::::~~'~f ~~1~1~~·~B~~I~2~~· 
organización. 

Lo anterior, deriva en el título de la investigación aquí presentada: 
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IAIPORTANCIA DE LA IMPLANTACIÓN DEL CONTROL INTERNO 

EN UNA PEQUEÑA EMPRESA DEDICADA A LA DISTRIBUCIÓN Y 

COMERCIALIZACION DE LLANTAS. 

IMPORTANCIA SOCIAL 

De Ja investigación realizada se desprenderá la importancia de plantear 

el control interno como factor que determinará mantener con éxito las 

operaciones de una empresa dedicada a la distribución y comercialización de 

llantas, que con un control interno adecuado podrá proyectar el crecimiento o 

expansión de la empresa. 

IMPORTANCIA TEORICA 

De lo anterior se desprende como imp.oáan<::i~:teÓrica que, el Control 

Interno establecido en . una ~mpre;;a .. ~~dic'acia .. ª ... la. distribución y 

comercialización de , llanta~ s;,rá :,A;,df :\t1;~d~~J1t:>I para · .. ·obtener . el 

cumpl imicnto de los obJet.i~ps pa~a lo~ cit,iai~;/füe ¿r~;.:dá; de tal ~anera q;¡e se 

permita optimizai-\.e~.i;,;·o~ y ~antener ¡;.': efic;ie;.,cia .;n· todas las operaciones 

realizadas por iri'.~'ri{i~·~:~Ü-~ .. 

A continuación:. se· :,exponen las hipótesis alternas para el desarrollo de Ja 

investigación: 

1 .- Si el cóntrof interno es importante para una empresa dedicada a la 

distribución y comercialización de llantas, luego entonces a mayor aplicación 

del control interno habrá mayor eficiencia en el manejo de operaciones y 
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desarrollo d.e las· actividades de una empresa dedicada a la distribución y 

comercialización de llantas 

2.- Si el con~rol{.interno•,~e .aplica e':'· una empr.,sa dedicada a la 

distribución y c0rd;;r~i'11i~ri.;f6ri de)1;;:tt'1s; por lo tanto e;;;,iste ;,;..ªorganización 
·.-. · :~·.,,._:·: ... ;-~ .. ::.~<)¡,~·.::->,;r~<d:·:·::<~ :-'.·~--·~-/ .-,:._.;;'.'.'-!: •• ;_;_: .. '· ~ :: .• -'. ,_ •. '.: .,-: .--~-:· ... ··.:_ ·._- .•.. ' ... , .. :.; · , .•. 

contable que ~·permita\,, el ";;;crecimiento Un terno;·: lúeg~ .. entonces •á · .. rriayor . 
<~\-:.~->~:_:;¡:-t...=_:·~ .. ~~:"~-~;_:',{J:~;~-).<~ :/'>-~;p~¿-;..__·:i,::;.:~';··;::r:-,'¡'.,".:_:;;.;:;~:;.~·'.<;!·~~'-·::>'.::.>,_•;.;~o-· :/::t ·,¡, < :-;·~/ ~:: :.~',";,, ::: ~ ~- · ·.· · ·:. · 

aplicación del c:ontról inte':"()' ~n cllna"emp~'7sa :dediC:ada.ac la¡distribllci~n •y 

comerci~Í.iza:~i(;ri~~"íi,~~J~~~·~.¡§~~:~ii;~ii~~i~,ü::~~~t~bl~:~~Í:~~·~~.·g~~~l~i.ento · 
interno de .Ja- miSniatt:~':·-·_-:; -.::·¡-, · ·~i: . .-:; ···< -\: --~.!'-~' ·/;;::.::1'.:;'. --~---~~- > .,.-

d>.,c>b::;o~ ·~· ·.~:~,lt:iédi~:~;~,~~:~~1:~::·.,::::~~:,~: 
contables, por lo que es impo~ant'e'~J.irri~í<i~i;;'~ión luego entonces ~;;;,ayor 
implantación del co~trel int~rno ~~· la ~n~ pequeña empresa dedica'd~ a la 

distribución y. comercia!i~6ió11'.· de llantas mayor determinación de los 

controles, así como mayor desarrollo interno de la empresa. 

HIPOTESIS CENTRAL 

Si el control interno implantado en una pequeña empresa dedicada a la 

distribuclóny.~cin'i~rcialización de llantas se considera como factor importante 

que sigue: .• ío~·;.:;~;,;~edimientos adecuados a la organización, por lo tanto 

permitirá :~!,.'d~'.,.~#;;1!ci y crecimiento de sus actividades, luego entonces a 

mayor apÜé:aé:iÓ~\¡;,. procedimientos adecuados en una empresa dedicada a la 

distribució'ii'' y comercialización de llantas, mayor importancia de la 

implantación· del control interno para fomentar el desarrollo y crecimiento de 

las actividades de la empresa. 
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HIPOTESIS NULA 

Si el control interno no es implantado en una pequeña empresa 
. . 

dedicada a la distribución y comercialización de llantas no se considerá·como 

factor importante que sigue los procedimientos adecuados a 10: organiza6ión, 

por Jo tanto no permitirá el desarrollo y crecimiento de sus actividade~·;· Juego 

entonces a meri6r aplicación de procedimientos adeci:iaci6s .e.;·~;,ii'.e~p~e:Sa 
dedicada a la distri.buCión y comercialización de llantas,,rnenor~i;i.{~~'1-triri.::'ia 
de Ja implantación· del control interno y evitará el desarrollo .. y i::reci~iento de 

las actividades de.ia empresa. 

OBJETIVOS 

. . . 

General.-· Prop.one~ el control interno. co.mo factor de fmportancia para 

fomentar el creC:ÍJiii¡,;,.;t6. de ~;,,,: p:.quefla e;,,presri dedicada a' la dis~~ibti;,ión y 

comercialización' Je Il~¡:¡t:ls. 
-- - ':.>: --~:_; :·· ·<,;"/. 

Particu1'1.:>•: Jf~1~6í~~~; ·que ·él control interno,, se aplique con 

procedimiento~ad~~\°i~<l'()~·ll·~na pequeña empresa dedicada a la distribución y 

comercialización de llantas~· 

,, ' -. 

Específico .. - Elab~rar un manual de 

administrativos a seguir--Para la implantació~ 
procedimientos contables y 

de controles internos en una 

empresa dedicada a la distribución y comercialización de llantas. 

Por las características de los objetivos, se considera que estos son de 

tipo conceptual simple,, por lo tanto el compromiso de la investigación es 
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escribir e indicar la función de estos elementos en una situación práctica que 

se implementa usando como métOdos de inv:e~tigación: 

Inductivo-Analítico-Sintético-Analógico 

UBICACION TEMPORAL 

La investigación se ubica a partir del 4 de febrero del año 2002. 

UBICACION ESPACIAL 

Biblioteca de Universidad Latinoamericana, Biblioteca de la Facultad 

de Contaduría y Administración de la Universidad Nacional Autónoma de 

México y Biblioteca del Instituto Tecnológico Autónomo de México. 

Limitación teórica es la costumbre de creer que el control interno solo 

es parte de la'-auditóri~:sea'"interna o externa, y no considerarlo como una 

factor q~e;·~:e~§~fü~:Ü~~J{~ficiencia en las operaciones de una empresa no_ 

importa~do ·:·si e ~s:{ptqueña; · mediana o grande. También se tiene como 

limitaciones ·¡.¡~··i;;Jii~'~d~ suficiente información acerca de la industria bulera, 
.... ·,:·~ ~«; ' ,_ ~,\ : ,_,-' .• 

la bibliográfi;i,qÜe.'s~:púeda encontrar en las füentes de información no ,¡;ean 

y el tiempo dedicado para realizar la 

Los temas~~- desarrollar para la sustentación de la hipótesis son: La 

estructui-a adrriinistr3tiva, los controles contables y la relación con otras áreas 
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de la empresa, los servicios en la industria hulera y la implantación del control 

interno en Jos centros de servicios. 
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CAPITULO 1 

LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 
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1.1. Antecedentes de la Administración 

La administración aparece con la necesidad que tiene el hombre de 

saber qué, cuándo, cuánto, y cómo comerá. El buscar alimento Cadri·vez·de 

mejor manera, con menos cansancio, poniéndose dc·.acue.~dti ,·~{6ri jOs~-,derriás 
hombres, y luego "saber" lo que a cada cual corresponde;''ioh ind·i~i~;y~ de la 

~tR~0::~~~~;~::;~~f ~~i)1l&f.:·:·,·•.º.~.J.·:,.'..fi._•.: .. _•.; ... º .•. 1~~~ 
--·:;.:\~·: .~(.;-~:-_'.;'.::>.r.i,-.( . ., ·•· t· :· /.';: - . ... -: ·"'·':.~·,: "- .,. . :·<.:·-- . ,,_ . ~ ., _, - ~:'.,.' -,¡·. ._•1 .. ' .•. :·.'·'.··'·.~' : ' '. > . ' 

, . :,-~'-. :.- ·::·.-: -:/S(;·~-;~:~~~ ... -.,_:~;~;:~ .. t·?:-~!!:\r:_~:.:~_~(: ;.,; ;.:~-- _:;:~;:~~t~~Ji~~'b:.,t·:tt~:'~?0~~~;·É~~s-;::~:~·:-i~i~· -: _- -, 
Esta conducta:'.'con; et;'adveriimiento!'de} la>'.'época::dej)as r:_cienéias; y· el 

·,. ~-. -· t-'-:L~.~-;·.:i:.L,,.:f 5)~~fu;.i:§\k\Jó\j_:~~';J'.··tc}1-:·<:,·'.:->· . .G-".";1:.~.:.'~~;:-.:;c:,fk~·=<,; -~'.!_ ~:'.?:·~,;;.~~-'-::.'.,:':;1\'~~~~~¡._ ~·,:;,~-'0:'"·,¡_·:~;::·.- .... ': : · 
modernismo industrial Eyr é:ibernéi:iéo;'' hubo~ la/necesida·d '' dé~perf"eé:cionarla; 

: , t~·:.; ~-: -::-. ).;.;;; ::':·:~:/:~¡~~' ~~::::~~-~~-:~{-;~·~1;~ .:~·{,::-.r~:~·,· r~ ~:-,.(.j·~-~;:<.~<~~j '.J{'.~,~~'~,~: ~ri~!;i; ·(.\ ;¿;t ,~;,; ··::}~>~: :yr ... -· · · :­
pues Jo que ahora urg1a.era el:t1empo,-.eLvalor.de hacer·mas rap1do·las cosas y· 

a menos costo y''.tt~~~~~:~Iit~ii~if ~~j!~jt~~~:t!~'.::;~~~j·~~~."~ .. ·:it,:~if~~~~~~:~·: ... '''. 
La diversificaé:ión:,de:tare-as;')a amplitud de· productos y mer_cados; llevó 

.. :;·i··.;,!/~~;;·~:>';;;?•.":"~;,-;-;·~~;)';~¡'.~<,;~,'!-~~p;~~- ·.~;::~'"--:. ;.:',:~::>::':" ~<. :. ,: .. :.·.,-. •, '.:-': .. :~,:,.1: -;:·_;:. :-:~:;·~~;'~t::-7~,:./~'. ·. "':·,: -
a que las tareas s~'espedaliz~r~n>p~r lo que cada persona'é:innplíay cumple 

con labores es~2~:~it.~8~f:~ii~;ia<J.ena productiva. Las mtlq~i~as.;l~ctrónicas 
contribuyeron a que é~t<(tarea de asignación y cumplimiento de roles y tareas 

específicas, pu~t~;~':íJ'~~h~~~ ;¡¡~~bo, sin embargo, para ello, se requirió a la 

vez, que esa _ta~~~--~-~-~~;g¡:¡~izar, de manera genérica, se convirtiera a su vez en 

un conocimie~iri'·-~e~p:e~i.~ÚZado, la Administración, una ciencia con métodos 

claros a aplicar a su objeto. 
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Así, las ciencias adi:n.inistrativas entienden que todo .es, un proceso, 

término que señala un hac€:r o~d~ri,:,do que tiene que cumplir un fin definido, 

es una fonna Cn que ·5~ d.{,, la'~ c6s:i~ 6 ~o~~ · se puede realizar u~ trabajo. 
' . ,-_. -,, ·<' ··. :'- ~~-> "'.:.'.''; :_<-~_ .. '.··:~·;¿:~:-; ":"-·~·,-,..._'...'._::~ :'<"''•-""·~:.-.• ·~-" .. ~, ::---'. ':-· ., -:. . . ·, ':, 

Proceso, 
0

es la·~~ii~'d_~ .. ~·.·-~-~-é"i~-~-:,s~~e~~rr~.~~a~~.; ~.~~h~s~ xa~eS,'_épo~as_, y lo que 

:::::::if .~~~~~i~~~~¡{~tf~~~~~:~:~:.~::::E~ 
misma fo.~::t; q':'~,;·~C:i9l1i.':"f.~; .':'l '¡:iroceso. E.s lugar común escuchar que. si un 

joven a ~i~ril:> 's'.; l~ <~,eqúe fi.Jrna se le pude predecir, por el proceso que ello 

implica;:':'{,báF~~:~;p~~';>i~º~.~nera, dicho, dentro del proceso hay un orden. el 

proceso' mismo :CíeTíl'tii'. úrii. .. 'oriCntación con base en la cuál sus partes, de 
,_, ,- , . - ,. ':-··~- ~-YJ: . .. . " - . - . . . 

rnaner3 .. ·:)~g~~~,'.·~~.'_va:n; \<!.éV~l~_~dó: · 1:1"':1 relaci~n intrínseca de co?g~~Cfi~~~,. 
compatibiÍid,;d; ca.is"1iidad, y finalidad. Por lo que el proceso mismo; su·o~den. 
lógico Y-_.~o~·~¡~-~~il~ia;· ·:·a,,u~~ra el. é·Xi1:'~> :~; -:t~1:f~:·:~1~ff{S'.~~ _;~ -

··:-:.<: .,:. '•:·~..:~:: 

Cuando se habla de un proces(), se ~~~Ja fOlÍ,~ú~,}~~~i~t~,~~~~i~,,e's 
capaz de descubrir una secuencia en fos cosas> en los'.:fenómenos'.'C!e;cualquiér.' 

' , ~-·.· ·. , : - > : -.. < . .".-=: .-;:·,'-;.-(5~-:~.:'4::,\;:()'•.c~Í~:7?,J'¡;fJ/~~}ii¡~~~~;'~: \., -, · .. : 

índole, sociales, de conducta,. ~:on.o.ci~iento, ~,~~-~-;>~~~~-\C;:i~~ci~~~-'t~:~.'.~~~.~ ·~-~s 

~~:u:a~p;r:::~~; ::e c:n:t::~::::~:a::s::· i::tf Jr:;if if~;.~t~t:{1tL!I:,:: · 
largo de Ja historia - un buen administr3:dor ,tiene e;:,' el. r.:.n.do bien educada 

esta experiencia y la visión ordenad.;: d.i loi'p~oc:~sos que Jé rodean -. 

Esta capacidad de poder darse cuenta de un proceso, de percibir un 

movimiento ordenado y por imitación el hombre Jo reproduce en sus 
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actividades. Y es que en el fondo de todo proceso que se observa o se 

reproduce como forma de cualquier tarea humana. se esconde el deseo de 

seguridad, confiabilidad, para ir acertadamente hacia algo, pues muestra 

orden, alejamiento del.caos, ··elimina el desorden, y quita la incertidumbre en 

lo que se hace. 

. . 
El proceso .de ·cualquier fenómeno no dista mucho de cal.;ulár; después . . 

de un estudio minucioso de los factores, condiciones y metas que se tienen y 

pretenden, se traduce; al fin y··a.1 cribo, co~o,defihir una.sécuencia,, Una ruta; 

es entender las relaciones entre todos los elerneritc'.s de algo; llámese empresa 

o actividad social. e instaurar en .ello 'objetivos y márgenes de previsión, 

seguridad en la realización, y confiabilida·~ ;.;.n el.alcance de resultados. 

Donde hay desorden se elevan los cC.stC.s. se acumula el desgaste d~. los 

trabajadores, se elevan precios. hay desperdicio 'de m~teri~ prima y d~t!'~~P.C>S 
y movimientos, la única visión que se tien<O ~s.Ia dd cac:>~Y la d;.;·to;ria:de 

medidas de urgencia que inciden en los•indi~es~euri~',;,;_n~·~';;"cl~!~~¡'~fada 
economía nacional. Es muy común ver las ;Üiedid;;;' d'ra'coriia';:,,:,:;; ): rri;:,chas 

veces ri.diculas, que toman la mayoría' de)as e:.';;pre~~ nacionales, debido a 

que los procesos de administración s~': .. :~C,,~-¡;~~:\Ú~ntinúamente, es decir, se 

rompe un orden y con ello, la seguridrii<)/~C,~fÍ,,'bilidad psicológica de todos 

los individuos que toman parte en'_diC:Íl.ª.~·~~presas. Cada sexenio, o inclusive 

cuando por capricho o .error.de .u;.¡. f;:,·r;ci6riario, el orden y las fases de una 

tarea nacional se tambalea •. pues' ri~ se. sigue un proceso determinado donde 

las pasiones se controlan y se someten a un plan racional de actividades. 
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También es por eso que nunca se puede tener una visión clara de 

objetivos y resultados. e inclusive no se puede saber quién tiene la culpa de 

que una tarea no se cumpla, tal es el ·caso de un proyecto de .agricultUra, 

petróleo, salud, etc.; nunca alC3.nce l~~·:-fi·~~s'.:·i,P~eV:Í~toS"~~·-.CI~;O ~~tá:-qut?. ~O 
podrán señalarse culpables ni indicar qÜé fu'é lo q.'.,e falló, pues hay i:n~ ley 

fisica muy clara, y que la buena· admin.i"'~ración Íiene como esencia: donde hay 

desorden todo se vale y nadie e,,; culpáb[e • .y ·como consecuencia, nadie puede 

indicar o responsabilizarse de alguna fase mal cumplida. por lo que él orden 

en un proceso es la condición para cualquier jerarquía de autoridad, mando y 

definición de responsabilidades. 

La administración es el arte de ordenar, en el sentido de meter en un 

orden racional a elementos de la más diferente naturaleza para conseguir .un 

objetivo en un tiempo determinado. Para la administración és · d.e·.·.vital · 

importancia entender lo que es el tiempo. orden. y objetivo, de elle; depende 

no únicamente la alta productividad de una vieja co;,cepción de I~.; :~mp;~sas 
que medían el éxito por los altos ingre!sos . solaii.¡ente; .sfn6\q~.;; t~n;bÍé~ 
depende de la calidad total en todos · 1os ·rubros; y· dei.Ínanera. principal; de 

quien trabaja y del prod~~t~ ~1.le i~~ ~r¿;d~~ef i .. '. . ;s;_ { '.; ;: '· '·. 
º\: :·~ :(·;:.,;-;.',;.,;'.-:.;~-, 

Est::í manera 'dé enfoéar e)_ prnblema de. la administración desde la 

concepCi·ó;, df;;··p~~c;~;~~f~¡~~~i~·;:tj~'e la naturaleza humana tiene un sentido, es 
- - .. · __ ,,,...;_.-..,."" .. --- -··-''";,J· -- . 

decir, va hacia algo;' de n;;¡ner'1 rápida se puede decir que a la eficiencia, pero 

ello no se logra.sin\m control de aquellos factores que pueden distorsionar el 

fin. la razón científica los debe ordenar. Una pasión desmedida, un exceso de 
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entusiasmo en una tarea, un sacrifi~io fuera de Jugar, una mala y elusiva 

decisión,. etcétera, puede perjudicar en Jugar de beneficiar un proceso. No 

siempre Jo más. es lo mejor. No por, aumentar el capital se asegura más 

producción, o no por. aument;::ir el núm.ero: de·· supervisores se aumenta la 

calidad. 

Administrar. bien. tiene. m.i,icho qi,ie ver ·con el , sentido común que la 

humanidad a adquirido 'a través de)a historia, e~ decir. Úene que ver co'n Ja 

experiencia, tansólo hace falta ~();,~rlo ~~~Ja;ci y di~¡into>>' e;, el rii6mento ' 

preciso .. Cua~d~·~- n~ >~e~~:_·enti.~n-~e:~ ~-~':: P~~c~'-s·o/ ~o~.~ ·.::l{;..~·~:'.Ió~i·~~;-::-:~~¡~~~-L< se 

hay 

El procesó r admm1strat1 vo; es,Ja :, culriunac1óri: racional de·'. iá · ley· de la 
• ::_,.:::.:1~f~Iº-;;:\<:'.::.1,._yi-~J&~i\:>;'~:i-(P·~':::-(.;,'.~{~:::':,_;.~?~·-~~·:·?<~,:u:'·:~>·:::'.·:·:·~:.>: .'·:·:~ .. :· ::·.··· :-: -.. : ,:.·.:.. : 

causalidad, en·pri111era1nsta~c1a/~()Y~Iaa,,d1T1in1straciónmati,zaesa causalidad 

::::=?.~~~~i~~~~~i~'.~~~~~~;~:=~=~::~=:: 
cual el proceso·.se.·.yu-e_1v·e ·no ·sólo rriás complicado, sino que, al mismo tiempo, 

··,- ·. •-'• . 
augura un mejc:;r"~rd~n e~ Ja efiéiencia de los factores y relaciones a ordenar 
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de una empresa, y se hace más libre a la naturaleza y de reto a la prudencia en 

las decisiones del hombre. 

Reyes 'PorÍce1 hace un estudio . .i;fn~cÍÓsc),: de · lá adml,.;i~tración 
mostrando la virtud que tiene el entenderla como'~n p~oceso ord.,i;iado de una 

manera lógica. Creo. que la g~n. ~i~~ir~~.:.i.4{e!~~;~~" ~,i:,Í;~,f ~~h;i~Y~'.~~fan.es 
haber fundado los pasos básicos :y: e'sencfales·: para•·ellaJ:Lá:. propfa: natúraleza 

'. _ .... ~ ,:_/-:.:->::~;=:\.>:::;~:~:---:¿y--~:r)·.'0····-:-:':':'~'):f:::~:-.~~:~:,_~:::-.'.·::.;·:.-¿.'.J-<~::1 .. ;~~;:;.,t-:·.-::· ·/> ·. ·,. 
de cada una de las etapas de,Ja0·administración:·.dan::·pie,a·:·:lcis::elémeritos a: 

_,- '· -.. ~-_\,:~ .. -'.::~:c··'~~:.tr¿:~º. :-~~,;.,~\ \.~i;·<:,~ .. ;;(;:~--?:·.;,n:--_b'~:;-;:;:·~~;,~,-~:, :·> i;~~,,~-:.:·.··;:o(~<- :: : . 
desarrollar y a investigar; Nadiepuede:rieg~·r.quC> erLel;fo~do;de;una buena 

::a:::i:::~::n :s~::~=n~ó~gii~~~~~~~t~~~I&14í~~~~{i~~~i~t~~t~~::· 
la duda de sí basta ·con .,.llevar,''.a;/cabo··.;,todas c:Jas ,•:etapas·· típicas ·éie ·la 

. - :~ -.' · ·: "~;·,J<:~;-~:.?,:'-rY-ll~ ;,·:fr';'.~,~~~ .. :;:~':-::· ?'~.-~·'.:;-:·-~:::'.:,_:. _;:-:~:-::-;:·:,. :::.\: .· :.:.~ : .''.?:~ ,::· : .- . . -': 
administración para que ello 'sl!'cuínpla;;;Ya:hayivarios· autores ·que tratan de 

. ·: .' .; .";:-: é. .. ·:·~ ·-~~ ·:;'. .;.,~:.~0~.:.::_:~:.'-::: ,:;.,~·i,-S. <,:¿p1,~y. ?,,·~.·~:¡':-.::·'~'·µ· '·> :· ... > .; . _ . -. ~ . · -· . --
especificar elementos., que;· en·;: libréni~muyº~ técriié:osi· de: la. administración se 

. : ;_ ._ '., .'· ::::.·.: ;;-<·~:{;-'.-': \~::':!~~:.~ ·~3}~~.-;'i·:.:·.':·~f;~~-~t:-'/t:+~?~1·: -.:,,,,., ·.- >. 

pasan muy por ·~rici~-~;·.·;.c~~.~?.I.'::-\~~-~~J:1~r~<?~:~:~.~-~~~-~~~~·i~i~nes·, ·las relaciones 

:~:::::::~::~;;.1;~~~~~{i~~~t~&~;1:.:::~~:: ;.:;:;: 
factor libertad se cu .. Ja:cpmo 'l"l.d'.c~.4e11"lc:ert1dmnbre en cualquier planeac1on, 

no hay un control a~e·~~~ci);')~~:~1.íJ;::;ji:1;;f~~i}2;:0 •· ,.·· ... 

··: {:~~·,,::··_' .. - ,.,. .,,;.,,, ,-:.;,_._,,,,-. ''·/:,..~·, .. 

La .ªd~i~~s~~;,ió,~ ·~c~,f~~~;{i\~~~Wi~;~ido con· l:a. bÜe~a '1;ó~i,c~ .. ~f~i~~~a 
a sus etap~sde d~sap-ollopara'.1'1·~mpresá~' hac:e falta una rec~risid~ra<;ión de 

lo que r~p~~serli;i' ~~,::;;'~~ ';íi~.;;~.[¡Óf1, las ex~ectaÚv;is hu~ana;¡"~~- ~érl'~~~·¡ y 

1 Ver el libro clásico de la ordenación de los pasos t~cnicos en Ja ndministrnción. Muestra una racionalidad 
conspicua. una lógica en las acciones y en las decisiones para alcanzar los obje1ivos planteados al inicio de 
cunlquier empresa. Reyes Ponc:c. Agustfn. ººAdministración de empresas. Teorfa y prácticaº". Limusa. México. 
1968.2 T. 
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las metas personales en particular. Y es que la administración, t:iene la 

justificación de su fin en mejorar Ja calidad de producción en congruencia con 

la calidad de vida de quienes participan . eri .' Iá. empresa y. hacen uso del 
••• .- • < •• ' ., 

producto; y es que muchas de las empresas :.. ~ ei():no ,ha.ce ley._~ tÍeri;. como 

único fin la productividad y el alto porc<Ontaj.';'.'<l<O 'g;,;.,~ñC:ia d.;I:n.,gó~ió. No 

podrá haber un cambio en la ;;ie,:;6ia' >.:<i'dmini~tr~tiva'(si :, n.; .. hay 

:::7:i:::::i~i::::::_qe~e~:::::~:eid:1!7~Kf~i:~i:l~~~~t'~Jo:~t:i:: 
están realizando su vida. ' . 

·-·, 

No cabe duda que la lógica tiene sus logros, uno de ellos es ·¿~¡~·ular la 

acción. las operaciones con ~~Y~r efi~~~ia .. Así, para la admi~i~~r3:-ción se -· . - , '- - . ,_, ._ 

define de manera primordial un proceso para que una ernpresa'1:e;.,gaé::.:Cil:o. Se 

habla de elementos mecánlcos·y .dinámicos que componen la ·,;dmlnistración 

de cualquier empresa y no es la finalidad transcribir definiciones. 

1.2. El Proceso Administrativo. 

Los elementos mecánicos del proceso administrativo son: 

A. Previsión 

B. Planeación 

y como .elernen~os .dinámicos están: 

C. Organiza~ióri 
D. Integración 

E. Dirección 

F. Control. 
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La diCerencia entre ellos es que los primeros representan la teoría de la 

idea a emprender, Ja u.estrticturación" de las· necesida~es, mieritras que los 

segundos tienen el carácter de op¡,ri.Íivid;id yfün~ici;..aÜdad. 
;_ .·;>,: ~; .-';,"'';·:· ._:.¿:·'.'.· -¡- . r' "--··.~ ~~-~-:-,·-

::;.:~~~f ~~f fü~2i~5i~~~~~i1f.~~~~~~ 
comunique su idea será el ritmo con el que alcancen las rnetas.:' :•i. ",';· . < 

- ; :·:.- •. ::',;:-.:i_, -··.;·.!. -. ..,, .. L\·:.: ;~;:;,·,-: ._,_,_ ; .. :--~-~-:> 

::::~f ;~~iª~~~~1.~í~i~~~4~~~~~~f1~É~ 
empresa, sin emb~rgo}como se ánotó;' háce .fült~·cÓmprender 16jqúe es'prever 

a ruturo. '" •··• ···. ;;.: ,. ( > . .... .• ··•.•• JY 
· .. -,,\i :~s:::-.. ;..- :~:}:~:~. . - . ":.v: _:;_}i,:, "_:. --

::~:·:~:!2~4tf ;1~;·~~~~~~~~~~~ti~JJi:0~~: 
tiene integrado el valor. de la .previsión;•si;eLpa5ado;_1nmediato no ha dejado 

.-· -· .- _:-.;~ ·_- -~- ~::: -:-::.~.c~,:~.t--~-~>1·.~t!-,.:{:.':~-3'~5-:~~:{.;.~~~!:~fI:·o.~.f.i~~k~~~-?;~4~;~-:;:.~;;..;;:~' -:::-_0 ·~-~--: - • 

secuelas en la 1d~a d<! progrcos~; etcet."cra;;Su'!dudf!s<!;s.epalara que es parte de 

la etapa llamad~¿ ;~J.;;;¡i,'.;~j~~··~~~~';;;'·'.e~¡:~:z'á'g~i~i:,~l~d~ en la previsión 

administrativa. Es ci".rto, pero el detaÍle está. ;:d~ que la previsión no sólo es un 

paso, sino una cultura, una manera de ver a futuro que af"ecta al dueño y al 
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administrador mismo. No hacen el mismo negocio de telas un árabe que un 

poblano. La cultura de la· previsión implica mucho más que señalar 

técnicamente una lógica-,~. segUir ·o u"na metodología estricta para hacer la 

investigación de ca111po qu'7 • perinÍ-ta obJeti:,,()s _y- factores que harían viable o 

no la empresa. 

Es decir, para seguir IOs __ pasos }:le _una previsión meramente técnica 

bastaría con seguir· cuidadosamer1te páso a paso las etapas que van desde la 

fijación del objetivo hasta las_té_cni;::as para obtener varios cursos alternativos 

de acción a llevar a cabo según el cáléulo de optimi_zación de probabiiidades 
. . -· 

de éxito a través de modelos de_prueba.--Prever, así como todas.las_ fases a 

llevar para la implantación de unaempresa, es un arte, lo cual qui;;r'e décir que 

la lógiea debe estar apoyadaen ~n- manejo de la p~ospectiva,: pues se- ~ueden 
añadir, y de hecho hoy se h-ace, un estudio éoinpi-ensivoTr1a-•c;i.1'iriiifü:able; del 

rumbo que tienen ]~ polÍti~a, ·econ.omía, conc'?p·c¡~~~-;-~i~{·:~¡~·inpo, ~~pací.o, 
ahorro del trabajo mismo, la concepción que el hombre tiene de· lo que es 

<<vivir bien>>, !Os -cambios que se suceden y. en las formas de vivir en 

grupo. el tipo de anhelos y de frustraciones, etcétera. Recuérdese que toda· 

actividad administrativa recae en la sociedad y por lo tanto en el hombre, 

directa o indirectamente. 

B} La Plancación.- Es un proceso en donde se trata ya de fijar un 

curso de acción dentro de alternativas previstas, además de fijar principios 

que indiquen una secuencia de operación para realizar y determinar los 

tiempos y movimientos para que la empresa realice el _objetivo fijado. 
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Las características primordiales de Ja planeación se centran- en tener 

alto grado de precisión, la prudente flexibilidad y una racional cualidad de 

unificar todos los elementos. 

La relación que marca el rúmbo a segl:'ir: e;i,.~::_\.l':' 'pro;~cto/d':'. una 

empresa, la constituye la forma en 'que se~h .. ce~ congrue.ntes Únapolítica 

respecto de presupuestos, procedimiemo' y pr.;ir;.;n" .. ~·i~· ¡~~~i/ rvfie~trai ~ue 
la política es una idea de cómo, por~ué_~ ~a;;,\í{;'é,~~.t¿:n·~~ ~ie~~~ acciones y 

formas de producción en la 'empres~; 'el' presurn: .. est~.- procedimientos y 

programas representan una limitación técnica, que responden a· la pregunta, sí 

pero con qué se cuenta. Es esta eterna problemática de compaginar actitud 

con pasos técnicos a cumplir. 

44 La plancación administrativa tiene un sentido esencialmente social, es 

planeación de la acció11 ele grupos y en ella deben articularse., para 

evitar contradicciones irreductibles., los proyectos de vida personales y 

las condiciones del mundo físico y cultural en que tales grupos 

actúan" 2 

C) Organizar.- Es delimitar con precisión necesidades, elementos con 

los que se cuenta, así como obligaciones y responsabilidades de cada unidad 

concreta de organización,. tales como,. el trabajo que se va hacer,. las personas 

que lo van a realizar y los lugares destinados para ello. Es coordinar. 

esfuerzos. 
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De ahí que el organigrama sea un elemento f"undamental en la 

organización, ya que su funcíón es el de f"acilitar'·el establecimíento de una 
-~ . 

organización y su a~e~u~?-::1. ·¡~t~~raé:ió.n, ~í: .. coln?"'-·~-e~~tir una visión de 

conjunto en cuaOtO·a ·10~-~~-~-~r~o~· .huffi~nos·:-de: ú1-·i~~tit~c'ió.:¡·. 

Los organigramas ~e é1~,;'ifi¡;an'de la siguiente forr:;-a: . ·• r 

1) Po: su objeÍivid0:d.-., Estructurales, funcionales o especiales.·· 

2) Por .. sus áre'1s:-·Generales o departamentales.·_ 

3) Por su con.tenido.- Esquemáticos o analíticos; 

Por otro lado, los criterios con los que se. cJ.e'rlhe",,. las unidadc:s concretas 

de organización lo condicionan el product~,•- ie~itorio,; comprador y ·el 

proceso. Es · dedr, o~ganizar es poner en:'.;f¡¡¡¡.;,;''c:l~sde una línea de trabajo, _ 
. -- - -·,-,.-,,;-·.,¡.- ,_.-

hasta la persona, sus funciones~: lo;~:<Oj<O;nentos con los que se cuenta 

(materiales y humanos),- h'1~t~ Io's\J1Í;j~\~~\~j<i~Órquicos en la autoridad y el 

mando, lo que implical"C:spoiis~b,ilicÚ1Ci;tiíi;l1'ci<Olimitadas en la consecucíón de 

un objetivo, prevl~t~i¿~~~~~~~t~~i.~~d~'.. -
' " ., • ::.e;":- ·1.:-::tf.-.',.:>:;.:: :~<~-/L> -,:~:;;/., -, 

En este punt.:;';;s·bí.i;;nó-'~~fi~(~.:':'tjii;;·¡:;ara la presente tesis, importa lo 
, ', .: · · ~~1;_.: '•. ·/.;? .o:\·•;\-';.,..--''·,:}':'0<~~~· .. \\, :·._l,f:"f~,~;'-'.·;_'-: 1 

que se refiere•-al ··producto:,.;y,.;:lugar.;·de'.:.trabajo que definen a una unidad 
:~~ ,_:.· .. :: ,:_'-~\·~::¡:'.<"2;:,;:<:«.<:'."'.~.1,''.::E~·;~"r.::;.."\_::·k¿;,;·:¡::;.;;:(~;::<<~ :~ · ::.,., ·. . 

concreta de trabajo· c011'sús'funCiones y;·responsabilidades. Es decir, la calidad 
-:. ·.::- ~:7-s~-·~;,\t/i\.'·}i{'.j;;:.''.~:~!,~;.:'.;'t~-:.;,~..,,:~.~~>f-~:~ -- ., .... r 

de una empresa húlera ·ccomoipequeña''.empresa), tiéne que ver con la claridad 
-.. '.!:·:\.;~--'.':·~:~~?~f·::-::i.:'.~;S~-~-~,~~if-1'.:'.~'1.~~\"~:'~:-:~,'{~º'~- .· -.. : __ . ' 

que se tiene deio.q'-!" es'el'J>r~ducto )'eón la inanera en que incide en la vida 

del consumidor, l~·C¡G~·~~¡;;;~~It~n'~ia a las relaciones públicas en la empresa, 
<.:_ :~--~'·~ -~-.:' »":-_.['; , 

2 Valdivia Guzmán, Isaac, ... La ciencia de la administración. Dirección de los grupos humanos'\ Limusa, 1993 
12 
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la mercadotecnia. etc.. en tanto que define el potencial y el rostro del 

consumidor vía la forma del servidor. 

""La organización se basa en un estudio social. en un orden jerárquico y 

un orden de integración ... organizar es dividir el trabajo. pero es hacer 

de la dh·isión una f"ucntc de responsabilidades o deberes: cada hombre 

sabe lo que tiene que hacer y cómo lo debe hacer ..• es hacer que el 

grupo esté de acuerdo con los resultados finales que se buscan; los 

hombres quieren obtenerlos mediante su esfuerzo y se empeñan activa 

y prácticamente en alcanzarlos: los dirigentes se entienden para 

resolver los problemas de la empresa. Los subordinados comprenden 

porque lo viven, que si la empresa f"racasa todos se perjudican y 

convencidos están, porque los hechos lo demuestran, que el triunf"o de 

la empresa a todos beneficia. La disciplina se acepta por necesidad 

colectiva ... Y los dirigentes están cerca de los dirigidos ..• los conocen 

personalmente y conviven con ellos ... " 3 

Es decir, hay muchas empresas que el limite visual u horizonte, con el 

que hacen su organización se acaba en el producto. La calidad de una empresa 

no solo se refiere al producto, sino el antes y después del producto; es decir, 

cuál es el origen, hasta cuál es el fin del producto y que provoca de manera 

social al consumidor. 

En toda empresa, un Manual de Organización, es un documento que 

contiene los procedimientos y funciones más importantes a seguir por el 
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personal de una empresa, siendo algunos de estos, análisis de puestos, 

políticas de Ja empresa, procedimientos y actividades especificas. 

La finalidad del Manual, es que todos Jos eleri,entos;funclo';,;;,s y.actividades 
·.·.-'. ·: - :.<.,, >,,·,_,·-·.·,¡ __ ,.-

de una empresa se desarrollen o reálicen .~~~ _fa'.reayór··efica'éia ·mediante Ja 

aplicación o utilización de las normas, métodós y p~.;ceéliíni~Ütos previa:.nente 

estudiados en el manual. 
,-~"> .··,• :< _.:;~~: : ... ~·'::·::· :·:,:~ ~) ~.- .. ':;~~- . 

- _. ~-.~ ;. ~:-:·, :.; '.' 

Los objetivc;>s que • pretende 

<·-~..:> 

un Manual son· e~p_;~ifical~nte • Jos 

siguientes: 

* Eliminar confusión e incertidumbre. 

* Evitar dupHcidad de trabajo. 

* Eliminar prOcedimientoS in~orrectos. 

* Estimular Ja uniformidad. 

* Simplificación de trabajo. 

* Servir en el adiestrrlmiento. 

La estructura . del. Manual : de Organización contiene Jos siguientes 

elementos básico's: 

. a) Norma~:· .~i~L;i~.i:;!.'l;:L~~ta 's7cc~~~~ ~eú~e Jos.·. diversos objetivos, 
políttcas, reglas :;y~ generahda~es . apl1c~bles a: Ja: empresa, clasificados en 

genera~; ::::t~~i~Tul~~iS~:~:Jd:e~~licaéion~s y comentarios sobre Jos 

diagramas de or&~riiZáéf~ri~: 

> Op cit .• p. 179. 
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c) De procedimientos departamentales.- Se refiere a las reglas, normas, 

técnicas; aplicables a las funciones específicas de cada departamento. 

d) De procedimientos admini~trativo_s.- Son !_os' que.se r.;iaci.onan con el 

funcionamiento. de_ la cont,;bilidad•y;I?~sist~.iias ~~fl1i~ist~ad~C>s-básicos. · 

:::::: Dyº'd:!~Zº~7i·1:1~k~(~~~~;~~t~i!i~1~t;¿t. :: 
Para fi~~J i~~;:~ri:_:,c~,;nt~i ?~~~i~'.~~~j,~~'·t¿~~~i~~~-;f~,~~¿~~~:ªJ,;·~· •• ~·~e · el 

producto defi;.;.; la organizáción: no,a Ja in'versri.'Dépen'diendo'de !aposición 

que se tome a1 r~~~~st~'.J~~Vt··~Ú'~~~.~f~i-~~fí~'{g;;;.~~~~~;;¡§~;~w~tl{Ai/~6. le 

impregna de un c'aráct'e~;~su' PoSibilidad de-éxito e~ 1~orto. '.~::· .::::~\ ... (_ ··.y~».•} .,-· ,., ,., .. ,__ ·.;<~<~·:::t<~·::.t. :., . 
. :;"·,· ~./~ .. ~~ ;A;,:\. ,}~f;!:~~~~~ <·-~{_(: >.>;> .. :_~·(;:<< ~-> ·-- ·.· .· .·.-· ·, ,, .. -~ 

''~\.~;;: ;::. -c:-.:-Jt.~~:};\~.~l~~ "' . :':°:'.·~·- --.. ·-. '~ --. -~'.;~. -. {.'. .< - ,_:~· . :_;":._ '<'-~~\'( ":~~_>· -· 
D) La Intcgración·::..:.Es·un arte;•es·.deé::ir;'_más que un•cálculo seguro de 

• ~ ._::-~-é, _ ~, ';:.:;:-:..:~:J7:_,:,:·:_~'f.\-~ ~ ¿4,::,~/f';.~:,;;;~\:,¿;1f.",','- =~:'.€ ~~~o:?-~·áiL~~~'f.;~,~:E~;;; o-:;;t~\ :·;:,-'.;-~¿_: .. :~~~:0·;;. • ~:~-·.:_· ;_ ::e:~-,:~_.--:~<: · 
Jos pasos y ~ª~-1~~-.-~ ··~:~~~.1r~::·~-~~~??-~~~'~.::~~ · ~:~'~r~~?~.i~~~~ n~ ·.des~rip~iva, de IoS 

e>omen•o•. UUJ€;!::;i~;;,.~!l~·~i~~~k~Yi,~ · · · · · · · · · 
La integr~cióf1 o C!s.·. óbtener ':y, '<lrtic:\ii}áJ'.·''Jo!{:· ~~~.n.;,:;tos 'materiales y 

humanos qu~ I~S ra~es ~nte~io~es."marc3:ro~·.:·si ya-·se- resolvió et" qué, quiénes, 

dónde y cómo, ·ahora toca el resolver, el reunir los elementos materiales y 

humanos que llenen esas unidades concretas de organización. 

"En la integración vemos a los hombres mismos actuando. viviendo. 

tratando de ajustar su conducta a las normas de la organización ... es la 
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dinámica de la convivencia humana engendrando y sosteniendo al 

grupo corno con1unidad organizada 9"
4 

Un punto primordial es lo que se refiere a encontrar las personas 

idóneas, el saberlas proveer de los conocimientos y actitudes necesarios para 

que en armonía con los demás elementos, materiales y operativos, se cumplan 

los objetivos. Para eIIo se prepara una inducción, es decir, una formación 

inicial al futuro trabajador en aspectos tales corno política, producc.ión,. 

organización, a~biente, objetivos, etc.; que le compr.o_~etan -~on··.J~ .. ~rrip~esa .. ' 

Este personal, desde el reclutamiento y sele:~ci~~J~~·J;bl:;¡2fir;~acia 
una const~nte superación y desarroll.; fo.;,ent.iridol~ !d·~~J,;,:~ii~hii~;:·~\i~~~ un 

elemento vital importancia .. Como se sabé; .•. 1.-i' ~~ht~;,:¡;; ;~i,;j~iJ'~h ed,~r~sas 
hui eras (llanteras) es un trabajo. donde sé. req~ie~;; d., empleado~ con éiérto .... ~-~· . .. .• 

grado de conoci_mientos técnicos, por eso_')a":caj:Íacitaéióll incluye ·desde la 

mera formalidad. y técnica de servicio, hasta Ja psicología de personas y el 

conocimiento de .. la economía_ nacional, Jo cual redituará en la calidad total de 

este tipo de empresas. 

Otro aspectc;>- a. considerar en Ja fase de integración son las relaciones 

industriales y públicas. 

Las relaciones industriales requieren de un máximo de cuidado porque 

de ello depende qué se ~ree un espacio idóneo y grato para el trabajo. Estas 

generan una rnáxirn·a capacidad del trabajador con alta iniciativa de 

"Op. ch~ p. 185. 
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cooperación, bajo el entendido de la preocupación constante por un .buen 

salario, un trato y condiciones de trabajo· seguras y con opción de progreso 

técnico y hunlano, en esencia, como ·.annoilizador·-de intereses .. de: todas las 

personas involucradas en la_ émpr~sa~_· Íi·~~~~-:~ii:~(i,~,~~~:~;. ~á·~ -q-~e ~Íra ·co~_a, una 

propuesta del sentido de1 trabaj~- :E5.cie.;¡;:,· én)~·~t..; se r;,fiere a1 terr;a de 1a 

tesis, su matiz de control para la\daÚd~d>~,;';i~portante marcar que las 
- ·, · ... ;-_·; .·-: .. ·«,·,·-:-.. •, .· .. '. . - -· 

relaciones industriales aseguren u.n~'.btie~~·.fündón a partir de que' tienen una 

filosofia sobre lo que significa. i:ra:baja~~ qlié, para qué; por qué, quién, son 
. ,,. . ,-, ..• ;. ,_· "·c.~--·~· .-·. . . - . . 

preguntas sobre las que se: do:b.e; hacer'\ .. una reflexión critica· para que las 

relaciones, tantojuridicllS,._ ·e-c~~~-~i_~-a~,:-~:S'ClCiales y administrativ3S_-:_s0?1-e_- las 

que recae su papel; tenga11 uria,§~~Í1cia: ':in valor en Ja vida de las pe~soriasque 
laboran y no una formad~ t_l"~baj~.\ 

Las relaciones púbÍicas,·2;S'.1as que ere~~. el a;nbi~nte ~':'e vive una 

empresa, tanto interno corno ·eXú:rno;:·p·~r,·~·110;· ell·tafttO":s_e teit:g'tt);¡~-n-:definidá·s 

~~=~~~:~~~~ª;~~~~~~i~~¡~~~t1J~~:o:. 
~ . ; .. :;x-,<-;~-~, '.;i:ct.'. ~· >'.f--.,.,.': ;:;~~~:~;\:-~,:~,·,,·~ ;j e:~:·{::-::\~~:'.·.' .'.,;,\~·:·.¡;,:r:.>~; 

/ <.~:.: · .... ~;~-~;_ .:.~,~~:~--~~§t~t};}~~j~-~:~f.4~::-: ·:~~(r~.;T·.: ~~·:·~:< :!~:"'· _:-;:-_-.J~:: ~_: L:-~-·.- ~;;:~\r:~~.. . . 
Para el ramo.de .Ia"indu.strm,hulera;,Ia imagen "que sea capaz de crear el 

:::~~:;eer:~~¡~";!l;~~~n~1~i~i1~~;:f r~~:::ó! ·:u~~-i::~:~;=n~:•1::r:r;::· ~~ 
producto. Para dete~ta~ e,;;t~ apre~iación que el público tiene de la empresa se 
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diseñan campañas de investiga~ión de_ carn~o, desde entrevistas a mediciones 

electrónicas de actitudes de lo ,;.,ás sofi,;ticaclas. 
,. ·'.. ·. .- ·.'.: -. -, . '_ ·.- :· . 

E) Lá oi;oec~ión.~ Ti;ine'¿é,,~10 fimció;.. ¡;j.;c,uti'1a, g;..;iai- y vigilar a los 

subordinados/cóordinarde ,;.,anera ÓptlÍnatodos.los'elérnentos, dcscÍe lo que 

se previó hasta'.Ío ~~e hriy que controlar co,;,.; re~'cí~l:,~~k:;\~ I~ vez que logra 
' - - .. !. '·· ,· - . .··-·-· ·.--.,• ·..:·1··~0:--·--·. -··:" .-., ' 

ello mediante el correcto uso de Ja delegación dé aut;;i-idacl "y ºde mando, 

cuidar las'jerarquías y los canales de información en todas sus variantes, y 

cuidar.en especial el factor comunicación. 

""La dirección busca mayor eficiencia a través de la planeación 

sistemática de lo que el grupo dirigido habrá de realizar ... implica 

significación moral., conciencia critica del dirigente., capacidad de 

prever las consecuencias de sus objetivos., de sus políticas y de sus 

programas de acción, su libertad (conocimiento) personal para decidir 

sobre el contenido de planes y., naturalmente., su plena responsabilidad 

al proponerlos para su cjecución.""5 

La dirección debe ser realista y sumamente positiva. Realista en el 

sentido común de ubicación y de objetividad en la reunión de los elementos 

humanos, materiales y de las acciones a tomar bajo el cargo de mandos y 

responsabilidades. 

La comunicación interna -y externa, entendida en el lenguaje más 

amplio. como tod~ aquel símbolo que emite una persona para que otra 

'Op. cit •• p 217. 
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persona active una motivación o pensamiento que a Ja vez Je lleva a actuar de 

diterente torma. 

Para. Ía caÚda~>y ·rriás ·en.:Ja·.empresa hulera, la comunicación debe 

comenzar por di:fi~irs6,' prcivOc;rla ydisponer de los medios y cualidades 

necesarias para ~u'é· ~e·;~;·!Íi:e ~I objetivo de Ja empresa, junto con el factor 
• ' .' 'e • -''' ., •, c.-•,c~ ,', > •"• , 

comunicación/ é.(C!.i.d.el§gri"éión de mando se hace relevante para el ramo, ya 

que qúiCn· iO-~:·p~'S-~a:~-:~i_:¡;]4~·:·que Conocimiento~ por las características de Ja 

industria, se' r'.;qJi~r¡;,.~,¿~¡,riehcia. Mando y delegación del mismo implica el 

arte de saber·p~~~~·~~spons;bilidades a otros y saber supervisarlos a sü veZ:. 

La supervisión ·c;~~stante que tenga claro qué y cómo. llevarla a ·cabo· incidirá. 

en la calidad. 

F) El Control.- Es saber lo que está pasando en ·fa empr~sa; qué ~stá 

bien y qué está mal, qué está fallando y cuáles son las rilternati~a~ d_e aci:ión: 
Se pueden detectar los errores, las desviaciohes,. fuel"~,{[dei .~s'tándar;, las 

deficiencias, los excesos, etcétera, a tra~és d~.;~~~~~f~~;~;~i¿i~:.~·~K1+~~f~a~ta 
automáticos, desde la observación directa hasta: la':implarit'!ciónc~~tsi;:~~~as 

computarizados de medición de característic'1s; ¡y'~\~esúliaC!o'i:del 'proceso 
.>:..:= "' .~.\~/-- __ :;;:;·:;;_· ,-.~·'.._-;: 

productivo. 

En este sentido, para la empresa ·dedicada a la comercialización de 

llantas, el control. mediante el contacto directo con el proceso y a la vez con 

el producto torma parte de la misma calidad del producto: no se puede catar 

un vino si no es enjugándole en la boca. 
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A partir de este control de manera directa aumenta la calidad del 

producto, para ello. quienes lo aplican deben, a su vez, recibir una con~tante 

capacitación; el control retro-alimenta a la administración sugiriendo f"onnas 

de mejoramiento y cuantifica y cualifica los cierres administrativos, dinamiza 

la comunicación y exacerba la motivación de los diferentes grupos de trabajo. 

1.3. La Administración de la Pequeña Industria. 

La pequeña empresa se puede entender por su activo, número de 

personas de la administración, volumen de ventas, número y alcance" en 

clientes o por la energía requerida en la producción. Sin embargo· una pequeña 

empresa también puede definirse por la idea del alcance y significación del 

producto en el mercado. Es decir, puede ser pequeña pero su producfo JJ~ed<O 

repercutir de nianera importante en las relaciones sociales o industriales. 

Puede ser que ri.adie'J"abrique el producto X, que es de poca demanda, pero de 

primera neces'ida~.' ~:~~a .. qU~ un grupo, una sociedad, una industria, Ctcétera, 

puedan cumplir·:·. su~ !unciones. Es decir, no necesariamente la pequeña· 

empresa se entieride por cuantificación. Es el caso por el que se.pretende 

analizar en eSta te.sis .. ~ 

Los beneficio.s de una pequeña empresa, residen principalmente, en que 

las vías de comu~,i~ación se reducen y casi el modelo vertical de la misma no 

existe. También se tiene un conocimiento casi directo del control sobre el 
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producto y el proceso mismo, y por lo regular el dueño es el mismo gerente, 

por lo que es necesario_ analizar. 

A pesari·;d~i(ib.'dich?. si se. -:nt.iende el rubro de un negocio que 

comerciniizd· 11ririiii~~' íi~bién .:.;siü f.;ncióri de ·dueño-gerente illfluye · en la 

calidad. cie1 proces~'.i~l-ia)' e~presas <iue Pº; la naturaleza de ''º producto y de 

:::SJ2f !;~1~~~~ji1~~~~i:t1ti±E~f JHI~o~Era:E 
proyecto• de "pr~~u~i:o f\ituró'' :'.~'::~ / . . . . . ; 

'-<<'.<º~--~ ,-_. ""· 
·~-· .-

En Ja peqúefiii'empre~a ctaiquier <:ambio afecta toda 1ri e~Íructura, pÍ:>r 

lo que se ti e,;~ ~u,idad~ de crea~!~;·º p;ovÍ:>carlos; no se di~a Ün ciiiTibi? en la 

comercializadorá'en pequeño de liantas, cambio que puede ser désde ei ovérol 
,- -~· 4,_' . ;-:::_ .,,_,. - .. :-.::-':-, .;":: ., 

que usa el personal; el uso de los espacios. hasta el color ·de:f.:1':'f.;'él1ada~·ia 

pequeña empresa es más tradicional, juega más <:ri ,:e!(ám'i)it~'/de ·la 

manufactura. por lo que afecta de manera más directa al Ía~~;,~i'..~ffi;.;::.~~~·~¿-.,11 

:~;º:::::~:~:~::,:::~:~:::::;:~::=:t;I~~~~lt:I~f ~ 
conservar una client.,,la pÍ:>r Jó regular reducida y s"'le~t~:''' " ; }.· ·,·· 

}~: 
-- __ ;· - ',,·,.;: 

Y es que Ja !';q~~~a ,;ITibr~sa .tiene como un óbj:ti~~ intri~seco a su 

estructura el ··111e)~f:~~-.;/-~j~~~~ y. espacio de labor". al mismo tie1npo que es 

quien pone a prueba;. a'Ja práctica, desde productos hasta técnicas que los 
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grandes consorcios implementan para el ramo día a día; es· un elemento­

pucnte de dinamismo industrial en las soCiedades de libre mercado. En este 

tipo de empresa íunciona corrio Un ·:campo. de prueba, .tanto para la 

capacitación de personal, com-0 pru=-á ~fiatj~~·iCnto ~·~r~ces~~ie~-to.de -Cierta 

materia prima que todavía no 'se ubica~.{·~¡ Üso'i,:;du~triai. Por ejemplo, en la 

pequeña industria tienen las diíeren.tes esp~cializa.:,i~r;~s' de téc,.;icos, ;im ·lugar 

en donde adquirir experiencia: elec.irÍciStaS~-p:~¡}~~~~>c'o~t~~oreS,·~ di~~fia_dores~ 
... - .. - ... 

cocineros, meseros, por _rn_encionar algunOs, y.- Se pone .en-juego ·.la virtualidad 

de materiales nuevos, como plásticos, vidrioS, .o proces~s mismo's como ·'de 

enlatado, de fleje o empaque, sistemas de producción manual, :etcétera. 

Precisamente debido a esta idea, que no deja de ser. poco ubicada;' d;. que en Ja 

pequeña empresa todo está poco maduro, suele no ofrecer a Jos emple~dos las 

garantías laborales que corresponden, prestaciones 11 seguros,; ".'áC~cÍ~~~~-~·par~­
el empleado tiene un compromiso más de palabra con el dueño~gerenté'.que 

legal. Este factor puede aprovecharse muy bien para llevarlo' al' aumento. de 
·.· ,_ 

calidad en el negocio de hule, pues en ella el producto, · eÍ servicio, Jo 

contienen Ja misma personalidad.del.personal que:labora. No.e's lo mismo 

trabajar por un salario· que. por una confianza d~posit~da en. la capacidad 

personal. 

En generaJ;. el proceso dé producción reduce las cargas, ello también 

implica una rc:{duc¿·¡(,¡:.:de gastos tanto de producción como de administración, 
;''--·."' ·. 

a la vez que se tiene un control más eficaz del producto, por lo que, el lugar 

que en las grandes empresas ocupa este largo proceso de la actividad 

productiva. la gran cadena en expansión que requiere de la introducción de 
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sistemas cibernéticos, está en su lugar, en la pequeña empresa, la cultura del 

trabajo, responsabilidad y en general del servicio, al dueño y al público. 

Cultura que permite la mejora del negocio y el crecimiento de la creatividad 

humana. 

''Es probable que los trabajadores de la pequeña en>presa se sientan 

más cstin1ulados para perfeccionarse., dando una n1ejor y más efectiva 

contribución a la creatividad, que sus hon1ólogos en la gran empresa •.. 

El espíritu de equipo y el sentimiento del bien común está más 

desarrollado en la pequeña empresa... crea un aumento en el 

sentimiento de cohesión al aumentar el bienestar material .... se pueden 

establecer nuevas industrias más eficaces si se tiene en cuenta las 

capacidades y culturas locales.""6 

Las restricciones que la pequeña empresa tiene, hacen de ella un 

espacio apto para la innovación e inclusive para que el rol de especialización 

profosional y laboral de integrantes familiares, que muchas ocasiones integran 

la empresa, se inicie y la sociedad obtenga así individuos con, un perfil más 

definido para el trabajo socfal., ;;_ ; ,;:,,,·~, 

---: ," > ·:.¡; - -~· •,. - ¡ ,; ';' . <~.~':· 

pcqu.::':~:::;1¡11~~~\!il~l~~~~i'.il~~~~~~;J:. 
desarrollo tecnológic~o,'ellas,'~fon~eii':a~Cle~apárecei-;' fo'éúal si sucediera; habría 

que pensar? tam_b-i'é~~-~"«¿ñió·:-~tC_ril'á·::;~é/í:~sis~- ·cómo suplir esa cantera y· dinamo 
.·,·;:._,.: -:-'.,·:,<~. ,(', ;.~ ... :;· ,.-,-:· 

• Ncck9 PhiliP A.9 ~·oeSaí-rOllo d~· In. Pcqueftn cmprcsu: polfticns y programas•\ Limu.sa. México. 19979 pp. 13-
14. 
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que representa la pequeña empresa para la dotación de personal con 

experiencia, para el movimiento de materia prima, de circulante, de economía 

y de manutención de Ja'cultura 'de grupos eéonómicos que son el alma de todo 

pueblo. 
--, ; : 

En el siguiente cuadro·~~ señal~n la'.~ cara;c'te~~~tica~ del factor humano 

que se ponen en< j,;ego en un f:sist~';i.,,: á~ri:;llla/ de, pequeña empresa en 

compar~~ió~ co~ un si~tema empre.~a~~.~;,:f:~~:(, 

Sistema familiar Sistema empresarial 

- De base emocional - De base laboral 
- Conducta subconsciente, - Conducta consciente 
- Introversión - Extraversión 
- Minimización del cambio - Aprovechamiento 

del cambio. 

Cuadro que hace ,aparentar bajas cualidades por parte del sistema 

familiar. pero que si seo defi¡;~ el producto y. a partir de él la política, el 

objetivo y el próc~,:;() ;áii,;,,,;· , de producción y administración en la 

comercialización -de uat;t~s-;:íaS ·c·osas- cambian .. :-
----, __ ·¡ _

1 
''·- ;"·~:·-·.;:;·:í~.:-. '· :·:'~---'·r' ::~>> ·= 

mano:,::,::~.;~~~~~~JiJi~~¿(¡~:;7,~::.~:"~·,::. ~: 
empresa mis_~-~-~-,9~-~-~-~-~~:~·P~,Í}.!-~:-~-~-~y.:l?Tp~r~~-~:!'.1:·:~-u~~~-~-ªdministración .. Esto quiere 

:::~ t:~:re:n e:ii1~~f1i~!JJj~~~~~~:Jl~:~r::.d:~::::: :::::::.iv;; 

7 Lcach. Pctcr. ••La empresa fnmiliar", Javier Vcrgara .. México., 1999., p. SO. 
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impacto social de la pequeña. empresa. definición de su mercado y alcances. 

etc. El dueño / gerente es el que; por lo reg.:.lar, transmite esta experiencia que 

sirve de base para la cap'1citación.de pe.rsonal y para que los miembros de la 

pequeña empresa vaya.;· tornando su lugar··Y el· perfil de especialización que 

requieren. 

En el caso. de la ,~rti~IC~s~ ·11;'.;~era .comercializadora, los hijos, o 

empleados que casi ~asan a:·'~er'~Í~~í,~<:)~ d~ 1'.i:farnilia, son empresa-negocio 

que ha pecado de ne;> adopt;,r, créár·;:,,.¡ é11ift.:> prof?io, donde esos '!'iembros 

desarrollan y se especialiiin en jl'rof"e~iéiri~s dii~ctarnente. rel;¡cio~adas con· la 

empresa: administrll~ióñ~'~'.' c·~n¡ab.~1~d;ii~L·:·\~fi~ri~eriier~a ;~~~·~~~~-~Otri~~ '. ir,i~eniCría 
).:. '._~: ,~;.~>.:::i./:/:'--'i:~·>:-.//-:;(::<:·.,; ~-.:>~.'::--: ;:-~':/ _; .:-~;;~{;),{t .. 7;· '·:·:;. -

._ ,.· ; .1,::::->" .. :~;::·· -:1~-::· ,:.':.: .. y .. -_,:.·:·~·'.: ¡·;··(r 
X<·.::; ;; .- ·-;~t};;-:::--~c· ·::::~~~ .. :"-;.-: :,:-'.,~; .. 

mecánica, etc. 

cornbi:: ~ªec~:lt~ªr:e:~:::Í~~W~et~~~,~~f~ffi~::~~é~~i:e:::::,d~:d:s:: 
manera, lo que . en la' grí:m :.;,.,~presa,, se ~ B;rt1·a ·· previsión, · planeación, 

organización, int~gra~Ú;~·,: ~úrec(;ü~ii~·--¿_gnt~~l~ ··y que generaciones poS.treras. al 

inicio del negocio apndri~fu.; ~~f-ri~a ~roresiorial, el dueño/ gerente ~uple d~ 
manera óptima c.:Í.nJo qu.e''se llama experiencia, es decir, con hab~r vivido y 

trabajado aquello~ qué ofrece el negocio y que ubica como riqueza humana de 

la cultura empresarial. 

Se tiene hasta aquí una visión somera de lo que se propone debe tener 

corno forma empresarial una empresa ramal del hule. Una empresa de 

producto, bajo administración de pequeña empresa y con el sistema de por 
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objetivos y resultados (que se verá en el párraf"o siguiente); con la flexibilidad 

necesaria para modificar actitudes mediante la capacitación y readaptación del 

negocio a exigencias de servicio y calidad de producto,· que cada vez tiene 

mayor control de normas. Así, la empresa debe acondicionar su f"orrna de 

trabajo a la teoría administrativa, y más que nada, a su modelo de control. lo 

que se comenzará a delinear en el último sub-tema de este capitulo como 

empresa '"'ad-hocH. 

1.4. La Pequeña Industria y Administración por Objetivos y Resullados. 

Se llama eficacia cuando la relación, entre objetivo previsto y resultado 

obtenido, es de índole temporal, pero cuando la relación se refiere a la 

capacidad y esfuerzo humano se llama eficiencia. 

Es decir, la eficiencia· rio· reduce tiempo, sino que aumenta calidad del 
,". ,,, .. <. ·:· .' 

factor humano. La,.disyunción'·en .tanto que administración por objetivos y 

resultados está'.,e;,'í~'qu6:se~p;,r~igue como carácter de eficacia o eficiencia. 

~=s:a:::sg:t~~;i;~e~~~~:df §i:o::"e:::::::::;:~~::::a::~~~ii:::b:r::'. 
para la eficien.;d;''.~~,,~~b~·.;~~te~plar más la cualidad humana de los factores. 

El hechÓ'·' ~s·.· que se tiene, desde el punto de vista de trabajar bajo 

objetivos y resu/t.,,dÓs, un aumento en las tareas a cumplir por parte de los 

empleados, lci·s>;,ompromete más con el producto al tener cada uno 

conocimiento de a dónde se quiere llegar, y de manera más directa cada uno 
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es responsable de ello. Todo el personal entra en una comunicación inmediata 

acerca de la ruta y l~gros qÚe v~~; apui:itan~o aI ~umplimiento de los objetivos, 

se dinamiza el trabaj.l ñnte elf~cto;:, u;m<ldo uexpect~ti;'.1··. ••cúidar cié; pues 

:::::3~~\~!!~f {~~~~i~1f~~~[~~i~1:: 
claro sus füriéiories/limitáéiories',y áé:ciones·a tomár:de rnarieí'a'más' lihre.' 

·.·•·•·• ..• ! .. ~ :0·~.:,·,~'¡i~J!¡;;~~·::;'.:t?~,'~i~§.'.;, .~·¿··,:; •. ·2: •. ···,• ,· 
Pára, la. ern'présa,'de ·: cóm'erci:ilizacióri de llantas, ·la administración por 

:.·' <:- • ·_:·~\;.~': '. .;:<. :·: :: .. (.--_";\>\_~,·:, 'j~;::~'"~-·:~":>~ ::..::-: :-_ :: . ·~ :.~' _:_· 
objetivos'es idónéá:porque/:siri,riecesitar tiri alto sistema cibernético para 

administrar una ~mpli'a red' de 'funciones, se pueden diseñar rutas criticas de 

tareas, tiempos y movimientos, así como supervisión, control y acciones 

correctivas relativamente f'ácil. 

.. Ya hemos dicho que de suyo, se trata más bien de una filosofía que de 

un sistema o instrumento. La técnica y los pasos que aquí se sugieren., 

buscan solamente dar una idea más clara. Pero en realidad la 01cjor 

opción --dentro de la administración por objetivos y resultados- para 

cada empresa concreta será la causa principal del éxito.""8 

El personal, de manera sucinta debe tener claridad, en cuanto a: 

1. Las condiciones en las que está o se va a partir para el f'uncionamiento de la 

empresa. Las cualidades y características del elemento material y de las 

capacidades h,';'n:'_ariás con que se está contando para ello. 
~· .. )._~.:.:h'.,:' 

• Reyes Poncc. Aguslfn. '-•'Administración por objetivos"'. Limusa, México, J 996. p. 137. 
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2. Establecer en principio los canales y. dinamismo de la comunicación. Un 

orden jerárquico, unos límites que no permitan la fuga o ruido dentro de la 

empresa que. puedan causar entropía funcional. 

3. Prever. y planear las revisiones.periódicas con Ia.s que C()n_tará:·dentro del 

funcionamiento mismo. En qué consisten y quiénes las aplicará;.,. 

4. Establecer los mecanismos para, llevar a cabo accic,'ne~ correctivas, que 

debe señalar su margen de acción y puede distorslcin~r· ~I orig.én~ misrrio de 

los objetivos y resultados. 

Estos cuatro elementos no son otra cosa que el. _tratar de sustentar, 

apoyar firmemente al objetivo para que apunte a su·. cumplimiento; de otra 

manera los resultados se están afianzando en .:,n e'studio analÍÚco de los 

n1cdios, que a la vez, tiene como premisa condicionarite,.el q~e er·a.bjetiyo·sea 

claro y consistente .. 

En la medida que se retomen accioné:s;~ vía~·cont~oi.es y:· tos resultados, 

emnaneesraa mdeedrie~inª·,cla1·a·:rª_du_·mn· inistradÓnd:~:··e!:>cf,rr•.·.:,-~_-l·_·.'.'.ª •. ~ss·:_;p'1!r.~~e.,~g}u.~n1t·~aesrát};0Úi~a';··~n"~eña;á .. ·1a 
ciclo. Es .. 'c1ay~ son iqué se hará 

' - ':." . ' '· ,: - --::,: " - ,,. . ··~· :, .~':--_., .. : -
si ... ?, o no ... ? '<:Tf --<~~.:~·-~':::·~,~";~·""_.'.-,."::<:· «:·: 

'·-' .• '..~-, ·:·:; ., . '•r' e-.-.' .::~-. -~--

). Si se alcanzan saÚsfactorfa,.;.¡'¡;nt'e lo~ objeti.;,os; Es decir, si los resultados 

son los que se ~speraba'f1'.~é: ;,:,,pHa la empresa, se continúa igual, se 

implementa para otros departamentos, etc. 

2. No se lograron como ·se esperaba. Aquí surge la importancia de haberse 

hecho estas preguntas antes, no después de ... , pues se tienen márgenes de lo 
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inesperado y las acc.iones correctivas a tomar. Si se salen de los índices de 

variabilidad de ~esuÚadÜs; entonces la decis-iÓn, tambiéri prevista, será si se 

abandona, se. reintentá. ·y rnediarlle> que: ~on~ideraciones:- capacitación por 

staff, mesá r~~oÜdadeíaÚa5-; ~~o~Ósiciórl.Úcurs,os altemati~os; "te.~· 
3. En parte o sÓJ~'~;, u~ depart~~;;~to 5.;,>des>'ir:.-6Ji~··¡;ie.; el·~r:c;~~~(): y los 

resultados sóli· parci~l"'ente l~s <Ó.ip .. rados; Se comparari fa!l,as,, :>'. 'acie~os, 

:c:~~::a7Tibt:;j:z56 y.,.,n ~i~º~.~é·~~~tnin~n.· s" ~~1f~~~~i;~i:~1:f r~i;~11 . 
4. Puede ser qu~ los ·~és¿lta~'ós sup"r~;, · p~r .. mucho ·~·l;;~·;~bJ~tl~~~? Á~uí 

:::~=i~;:cr:rtr;:~~::~:p::r:::i:tc;1:;\#,§~~a{1l~~i~itfl~u:~: · 
suponer dos cosas: ima, que los empleados o .son· niú:Y.,:efiCientes'o'hiCieron 

-. · · · · ' : '"· -.. " . · - . ;, · ·, · .. _:-_'_;· \ +~,~-~>"~:.1:.(:'.r?.;'.·~?7~~::~t\·'.~¡.~~;:i\'·..--:'.-::-.; :. · .. · .. \~ 
más de lo esperadoi·es decir; hubo factores extémos ·que les motivaron pára 

el trabájo y q;~e habría que detectar. Y p.;r,Stf3';~i~~?r!~S~~·~e/que, o bien 

los objetivos no partieron de lo a.rriba s'?ñ~l.ad.c:>. ~Clm.o:.c"ondiciones de inicio, 

es decir, no·•·. se supieron·· medir ;füer.zUii/i;'o,1Io;¡·>~bjetivos simplemente 

estuvieron ~al planteados. No sie,:,,;~~),~hri:,j~· Ids r~sultados rebasan a los 

objetivos es señal de eficien~ia a-dníi~i~tfa'fj'J,i: , 

Las cuatro pr~gulltas',_antériores·ctoman respuestas que se ajustan 

principalmente '1 lo~~iS.u'ii11.t:i,~f,;I.;r~~~:>. 
a) Se amplía:y mejoraJ.;{emp~esay su administración por consecuencia. 

-- .- ·". '> .:.-::: -·~".:·,:~.'-;_:>· -~ .-~;,_·....:;-;:'h.:·:::·-->'· ,_·e -
b) Se cambian metas,:.:-

c) Se conservan :metáS y~fonnas administrativas, tanto mecánicas como 

dinámicas. 
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d) Se otorgan más insumos y se reintenta. 

""Queremos hacer notar que todos los procedimientos de 

n1antcnimicnto, de revisión parcial o final, de observación y 

conducción de la administración por resultados, deben hacerse en 

forma sencilla..... se trata más bien de un criterio que de un 

procedimiento; de una comunicación informal y amistosa que de una 

comunicación estricta, de gran formalidad administrativa .. Nosotros 

estimamos que esto puede ser decisivo para alentar a los jcf'cs ... 

conforme pasan los años aumentan las exigencias y se precisan los 

objetivos y resultados . ..,9 

Los resultados serán cada vez mejor estimados implementando un 

método de constante reajuste de proceso bajo ciertos parámetros de eficacia 

prevista. 

Este punto está en el dilema si en este tipo de administraeión por 

objetivos y resultados se permite el ajuste. la corrección com~ elemento.' del 

proceso mismo y en qué medida, pues se le puede ác~pt~r. cofl'lo. elerriento 

post-fact para reiniciar un nuevo. proceso. ya que si se. acepta.'-de p·~i.ncipio, 
entonces esa relación delicada de analizar Jo que se tiene cofl'l.:,· lTléta )'J.:, q'ue 

se logra como resultado puede sufrir de "parches" y corre• el pdigro de 

desviarse. 

9 Jdcm. p.131. 
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Luego entonces, los cursos alternos d.e acción organizada· que surgen 

después de una supervisión, tornan otro carácter baje) este tipo de 

administración. Es decir, si en esta fonTia.~de.-:llé-~~~--una··em~~esa e~tá al .. , .. ,---.,. ·- ,- .. · .. - '·.' 

comienzo el objetivo y de alguna manera el , ... ~s'ult~~();\·,le Ú;;.ne 'qíie llegar y 

dejar que el proceso alcance tal resultad¡;:.; ;i';-;;ri'.;~lg~~ ~e;'5S;si~ .;;:;:;i;~~gó, es 

válido que el resultado se puede :di~idir; .;~; r~~~Itados i~m~dh:itos .o 

intermedios y definitivos. La enipres.'.1 ttiéfí~ ::;:'que.¿ c~rnplir un /~i;;,Io 
preestablecido, inclusive indicando rná;g~~es estáridá'r d;;, des':'ia~ióri, c<lrnC> Ío 

son en la calidad y cantidad de pr.;ciJ~~i.;·.;,· i.;~;..:sió~,· r~.~u~;irnifii~¿ de 

personal, tiempos y movimient~s, etc~ Eí'.i~sÍ.ÍitaCiC>'ii() tierid~~e é!iia~~iciado 
por acciones emergentes, t~nto' ~.~~¡%¡~d~~i~,i~ ··c_¿,,n~.o~~~a6i~n;I;,~;·[)Co~ aquí 

que el resultado como Íal ;.;qtii.;;.;·: Cid í.íri'~ná1i!iis' estri.;to 'pá.:a:~ste tipo. de 

~;;~::;::~~:j~f '~~tiJ~%~t~t~~s.o~l~f ~~!.~~:: 
.:."/.~·:- .,_.>, ~;-~-::;. --.-corregir. 

~;::~~-~~-- ,::~::;·_-.~-'.· 
.-. ·.,_--_.;-; 

e·" _; .·- • _·,, :; '¡\_/; -.:;_~: -~·: ,·· - • 
Si se ve; el.arte· de admi.nistiar por resultados parte de la mejor manera 

que se tenga paia''d~j~tb~~'it··c1áro lo que pasa en ese tiempo que corre entre el 

objetivo planteado.por Iá administración y el resultado obtenido por el trabajo 

mismo de la mis·iri~··~drii¡~¡·~f:ración. 

Otro autor, Odiorne aconseja que: 
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uEI proceso de fijación de metas. el superior., encontrará que hay 

cuatro categorías que se pueden utilizar para caracterizar las metas 

que se buscan., y son las siguientes: especificar los asuntos de rutina de 

los que no lo son; definir las disposiciones para las acciones de 

emergencia; proyectos innovadores y creativos,. y metas de crecimiento 

de la empresa y desarrollo personal ..... 10 

El resultado, en primera instancia está íntimamente ligado a la 

naturaleza del objetivo, se podría decir que son una misma cosa. En el 

objetivo se están mirando los resultados cuando se plantea bien. El objetivo 

es a lo que se quiere llegar y el resultado está al final de eso que se quiere, lo 

que los diferencia es el tiempo, de·. labor. de li:t. elTipresa,. la .eficacia y la 

eficiencia harán que el objetlvo'.éoinCidá ~on-'el resultado.''',.,. ... •· .·. 

E•W .,.ro· ····\:i~~.;~;;,;~f ~i1~~~!1lf~~i;fi·1~±s~'"' 
mecánicos, pero .. el r<:sultad() vi.,ne:del;ipal"te'()pen1ti"a,'e~ <:!:final deitr11bajo, 

~:º:~:~ ~;:m:utes~]r~rbt~i~~S:~t:!.;r~z::~•~fo7Jt±:¿::~.;~1~7L:11:~ 
resultados previst~s;':.· E~tO~ · .. del~~~d~~~, · a su ·vez,· deben contener un 

u.mecanismo'\ tan:ib_i_én pr~yis~o, para que se _reoriente el funcionamiento de 

los elementos de la empresa qué puedan desviarse. Es decir, estos detectores, 

especie de feed-back; están· alimentados con un racional cotejamiento 

dinámico entre obj.;tivo y resultado. y es que se debe tener claro que e/ 

objetivo es el parámetro mismo del detector, de la supervisión y control que 

hace cada unidad concreta de trabajo, de otra manera, el objetivo es el 

10 Odiornc. Georg S ...... Administración por objetivosº. Limusa. México. 1985. p. J t 7. 
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modelador del resultado., siempre y cuando el hombre esté constantemente 

comparando a través de diferentes medios. 

Es deci~~,¡~'.~~gid:.~~}ri. ~1;:,.,inistración por objetivos y resultados está 

en que se ~dapte'üñ mocl¡lp' éi6· écmtro1 ··inmediato que surge de un dinámico 

=~:e::~~=:~rre;istu·~l!t,ªa.id:2º~~-t .•• 1.eci:º,:tm'.'.~.º~~.l··ds~ªe;t:::l::e:::ssi:~:;:so:iet~:::~:t:í~c:~: 
influirán:. el· . '.ve, · es un truco . decir · q.;¡;, : el -' re~·~ltado 

"' ··~·:-·:.: . . --:.J.:·.::.:.-".''.~:--:'.·;!::'·'."'<"'.":·~,:>Y":;":··<-':c. . ". - . .- ·: -,~-:·-.·_::<..', ;::, -. ·.·.,. · .. ;· . 
confirmará· Ja_ efic-ienCi3:< éstO_:·s'e~ria -'irigenuo7 itl considerar los res'ultádos más 

como márgeri;.s. de::./~.ri6;·'~8m'(;:falgo' ya• terminado, nay • 1a flexibiÜdad paia 

visualizar. uá ~eg~~db'; ~~~l1f~~¿;;:'Je¡¿¡;,··~~tá=~B~'"e~cirilii el~! '~~ihi~i~ 
consiste e~ ~al~~~;l~~>·:f:~~t~:·'.~~~;iii~Z~~;¡~~::i~i~i·~~d~-'.~~~~~ -_ '· 

----':>-' >4~· ::··.:·:~~\~:~~:--~~~~~-~:~:_:>';,{~:--~ .-<;:•:fr;- -

que· 

Objetivo~instrurrieiúo~éle'süpel'.visión y éontrol (péndulo):...:.+. Resultado! 

que p~@~:§~f~~[~{J,~;~~-~í'~i@,~~,~e.e;ii~~~o:'el1 el· ~bj~~ivo~ .• 

. ~ /~:- ··:',{~~~~··y~ :~<f~'/;·:::.~ .. <~.·~:~~"··· .. 
Esto indiéa"qil~'e'i!'e! 'objetivo mismo, en su formulación, está contenido .,,,· .. ·:-.-·- ·. 

el resultado que ~e ·e~pe~~primero como operatividad misma y segundo como 

eficiencia de pla;:,e.ació,:;·.· administrativa; es medir las capacidades reales, 
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operativas y administrativas. Es decir, en todo procesO de administrac.ión, y 

más por objetivos y resultados, se debe contar no sólo con la administración a 

secas, sino con un resultado cotidiano y s~cesiv.;delrnis111~ proceso~ Est~ es 

=~:::::::::::;.:;::~;~f ~:5,iÍ~~}~~t~~~:.r:. 
Este tipo de administración 'permite ii- corrigiendo''én'el éarni"río~· bajo un 

~;~~::~~±?~~ii~e~~~:,~~i~~~~~i~rzf::s 

el 

''u·-.•; 

,,.,,.,,.,.,Ju es porque no permite 

tanto producción como 

a la confianza ·de ·un proyecto inicial y cuyos resultados se pierden en el 
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descontrol y aumento ,de la incertidumbre de funciones, o en el implemento de 

acciones etner&enté:s.:_Se ·1ier1:e que e:St~r c~listantemente revisando resultados 

lo que hace q;:,e te>doslos irivC:,lucrados e;, el proceso estén al dia. 

Máli, Raúl recomienda los siguientes pasos para que, ese tiempo de 

U·zoz~bran administrativa o grado de incertidumbre., que se da en el tiempo 

entre objetivos y resultados disminuya, pues ello se logre teniendo seis 

premisas básicas para definir objetivos: 

"l. lnvcstígucse cuáles son en su totalidad las necesidades de la clientela 

en un mercado. Investigación de campo. 

2. lnvcstígucse lo que requieren los clientes que pueda atender la 

compañía. Descartar la totalidad de necesidades de la clientela que no 

puedan atenderse. 

3. Vincúlense las aptitudes de servicio de la compañía con las 

necesidades que puede satisf"aeer. Se logra precisando los recursos de la 

empresa .. y se acoplan con las necesidades que pueda satisfacer. Se 

toma en cuenta magnitud y tiempo oportuno. 

4. Hágase una lista de los impedimentos y de las limitaciones en los 

requisitos que puede satisf"acer la compañía. Es tarea de relaciones 

industriales y públicas. 

5. Anótense en la lista las oportunidades máximas que satisf"agan las 

necesidades de la clientela y que pueda satisf"acer la compañía. Se 

refiere a contemplar utilidades, rendimientos, la sobre-inversión~ 

11 Idem .• P. 120. 
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aprovechamiento de la capacidad., penetración en el mercado., prestigio 

de la eompañía y el apoyo de produetos. 

6. Determinar la oportunidad máxima en calidad de objetivos que tiene 

la compañía."" 12 

Para el caso de este trabajo, conviene observar que el planteamiento 

para la calidad que se requiere, en el ramo llantero, y que se propone aquí, es 

una administración por objetivos y resultados como inicio o arranque de 

funciones, ya que tiene la virtud de manera inmediata, sin que haya una 

pérdida de inversión o desviación del proceso, no dar ni un paso más que 

lleve a un pérdida de tiempo, y que no permita entonces una corrección del 

camino; es decir midiendo fuerzas, objetivos, planes, el mismo producto, etc.; 

como expectativa misma de resultados sanos que se esperaban. 

1.5. Modelos de la Administraeión Ad-hoe a la Empresa. 

La admin.istraciÓn significa el proceso de determinación de los fines y 

las políticas, de fijar los'objetivos y la orientación de una organización o de 

una de las· áreas-.:'9t.ie la conforman, es decir, en esta primera instancia, se 

entiende que tales políticas, objetivos, orientación y organización giran 

alrededor de algo central que se llama producto. Casi todos los libros de 

administración lo dan por entendido, desde el momento que comienzan por 

hablar del proceso y no: de( objeto .que se pretende producir; ya que se tiene un 

producto en mente, o uri servicio; y lo que hace íalta definir son los pasos a 

seguir. 
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El producto, sea tangible 'o no,, tiene Ja prioridad de ser determinado 

para todo proceso' posterior,' río es Jo mismo planear: o prever para Ja 

producción de cho"'olates que para fa producción de llantas o elásticos: 

La _empresa 
-'~·. ~-"': 

hecha ·:'mano ',:no : de ' los 

requerimientos. ~·ecesario-s :para eniPrender f"uncio.áes,·:·~¡n~·:·qú·é.'3 ·:p~rti.r: .de: la 
'· ~ . . - . . - - . ~ 

determinación' de su' objetó, se vale de un conjunto de elerriefi:ios con Jo;;; que 

se cuenta para emprender fünciones. Estos elementos ~on 10'5'· q;,e"s'e'ci;-e11ta, 
' ,· - ... '. -·-· _,;., .::!~ 

no Jlev": a decir que hombres y materia prima deban cumplir: fun_ci,cinés· y 

transformaciones para las que no~están dispuest'os, no·,-- por. ·e~ ·:contril~¡¿,;.·:qi.'iiere 
decir que esta forma de, administración ad-hoc p~rie:de ·~G~·'W;~¿;~¡~~;:,e, 
además de un producto,.unas condiciones dadas de.ci~r~~<l6) d~'p'jt;)idlé!dd,· 

:j:~~:::::t:~~~:: :ce:~=~iea, publicitaria •. ·~~~-?:~;;:~~;e~~i~y'~~i~1:,f~i~::":·de 
: .. ~,~i :.:: :·. ,.,~-J --\~~J;-:; .. :;'/;:;;·i~.~;,t.: .. :;; ~~:z;.}\~~-~:,+t~:)}~fl ~~;~~; 

Hay empresas que se el1C:;'.rgal1 clentró):!~)os plafies"d_e1a:¿dministi,;ción 
• ·': : -_ : -... ::<-'.-·-::;~~"---~:~_:7-:\-/;;,:;~,·i:,·;~2'.:~:':1::<~~:~:;-:> }·~:c.-;- ~:~:r;r.:i>-:.01?).'_~~i'~t!.~'~.-~.'{~~; ~~-:.1-:>~::::;/:-~,}:~:.~~~:t: ?;:~:~·::;:~::.<:~·: .: · .. 

crear, a partir de eero;':elementos•y,_eond1c1ones·.que.perm1tan:,eJ)surg1m1ento y. 
: -.: .: :: ,_,_?· ''.·.z;\::~:.;-;E:1~\~,;_;: .. ~,::;~;.-/~-: ~'..S~::,:'..'~~:::~x.,-:,·t<~.?]~7i.~:. ;.,-i;:':}i::;i::;¿.~S:·~t<-,h~1;;;:;: :' l ''\L'..~,-;~~--':-· ::-~~+:';!-> ::'/:j -. 

funcionamiento, de. una, empr:esa·;'._Es muy:di.fere_nte com_enzar: éori álgo ,que 'sin 
.. ;::,_ ;.):r.;t:;·~·~:;,;r;;:~-~J:,;/}-"-'-:~~~~>:·:~.:~;:.:1:-::);,: .. :¡~:::::,~:, . .,,?:"~·:>·-:;:._~~:, ~ .fi'\;-.'.~<--·:·:. ·-~ :~~:: ;:- _. . . ·: ~·-~. :~· ·, : ·. . 

nada. La primer"crec¡u1ere,pdnc1p"clmel'lte/de p~'.:5~nal:eon experiencia.en el 

ramo y en lo~ .ci'ir~i~E;~~f¡¿~g~g~~~~1~~t~~1:¿~¿ci;_~,~~,alguna ma;,~rá el :objeto 
ya se tiene en ·:ia:··menté •:c1e _tocios dos• _que. ínter-Vienen para su realización, lo 

::.~::~:::~~~~~~t~l~lf ~~~!==~~::~~~~:::::~:=~ 
todo debe comerig~: 'd:, ... ¿~~i; ~-'.dj:~~fi3rse~ 
12 Mali. Raul ... La administración por objetivos". Diana. México. 1979. p. 101. 
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Aunque ya se cuenta con una gran experiencia en los negocios, la 

administración adquiere gran versatilidad ante los nuevos requerimientos de 

un cliente cada vez más exigente, aunque sea desde lo accesorio y no en lo 

esencial de las cosas, que responda más a una necesidad psicológica de un 

hombre en depresión constante, que a una necesidad real. 

"Es aquí donde aparece la disposición de los objetos a desempeñar el 

papel de sustitutos de la relación humana .. En su función concreta, el 

objeto es solución a un problen1a práctico.. En sus aspectos no 

esenciales, es solución a un conflicto social o psicológico .. Tal es la 

filosofia moderna del objeto en Ernest Dichter, profeta de la búsqueda 

de motivación: se reduce a decir que cualquier tensión, cualquier 

conflicto individual o colectivo debe poder ser resuelto por un objeto ... 

Si hay un santo para cada día del año, hay un objeto para cualquier 

problema: lo que f"alta es f<tbricarlo y darlo <ti público en su momento 

oportuno."J.3 

Lo cual quiere decir que una empresa está determinada por una 

naturaleza del producto que a su vez está determinada por ya no la ingenua 

necesidad primaria del hombre, sino de necesidades ••modernas" que rayan 

más en lo emocional y caprichoso, en lo extravagante y glamoroso. No puede 

perderse de vista en la previsión administrativa, y más en lo que se refiere a 

IJ Bauddllard,. Jcan ... Et sistema dC los ,Objetos~.; Siglo Xxi, Mdxico, 1992. p. 144. 
Vis. del mismo autor ... Crt1ca de la cconomla politica del signo••. Siglo Xxi. México. 1983. donde se analiza el 
hecho de las empresas ad hoc tiene que ajustar todo su proceso ndminislartivo. principalmente el de imagen. a 
cn:ale1ecer en el cliente et valor de cambio y no el tradicional vnlor de usos de los objetos del merc:ado. 
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las relaciones pública y 'definición de clientes, el estudio esmerado desde el 

punto de vista psicológico-socÍaI de ello. 
: _ ~- -. ~' -.-. . -:'\ ' .-.:·" 

Ante I:i ra'~~~~~;~~ lo;:;:~u~o 'y cÍe' permanencia de un· producto en el 

mercado~ a'nté e'1·;ca~bi?:''fti~.iif·c!~'.·;'~'d~~i~~bri~s' e¿onómicas. y políticas, e 

inclusive ante las tr'1nsfonnacion.bs ideO'!ÓgiC:as en ia' educ:ación del' individuo, 

que a J~ po~trci'pre'~e~t:i !'1 irn'~~e'n. tri.;to; de I~ e'inpr<.sa como del clien~e, ,hace 

que Ja e~présa y.~,_;· acÍiTiini~tr<Ícióri: i;;:¡~1e';ri~nt~n • .;;edi~as que b!e~.,i~uedén 
llamnrsé nd-hoc, flexibles; que c:::inte~gn.:; cC>.;;C> esencia u~ri emprití.;_; con 'él 

movimiento y concepción de Jos iie'll1~os "mc:ldérnos" p(); pnrté'<l~i ti-.:l'n'.itire', es • 

decir, es una empresa que tiene estructurado su proceso ndrnirii~traüv~':desde 
la concepción del cambio, ' de las constantes refonnai r"~u~i-i'~Jd> ~or 
modificaciones racionales o imprevistas en todos y cad~una de.~u~-·~riJi~'1~s 

:, ~;::::::n:~=:~:0:: ;:o:u:i::::s:::~:~==:~ ~= ::is::~~:~:~~~~~~~IE~: 
. ·-·- .. , .. " -~ . - .. - ... 

a través de medidas aleatorias que con una m_atcm~tiCa·_·ex~Ct3!:iO" .. ,~:\.i~l-ri"il.di~~ 
; : _, .-~-- -.,:_:~:_'< ·_~;;:~:-1'-H.·: . .;:,,:;;-:~,~:-?-;~, -;::~ '!~· - ·, 

la dificultad para precisar los cambios que se requieren en'.Ja',adininisfraCión;· 
e;.·.~:=··. Út:·~~:::~:-_,_.,., d~t.;t(.{~~/{:'. --· .. ·::· . 

En el caso de In llantera, no debe ólvid;;r~~ c¡ti~,.;·,.~}~~Ügt;;i~ termina 

en el abastecimiento .de la industrin:1t Sino que,~~ ~~·:;~~~dJ~t;:'.~;4·~·,f~~i~a en el 

público mismo, incide, más que en el desarrollo del industrial de una 

comunidad o un paJs, en .una forma.cultural de ser un grupo social, en como 

se mueve1t se traslada, y sus tiempos de desplazamiento y convivencia, etc. 
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""Se llega así a descomponer la compra de un coche en motivaciones 

biográficas, técnicas, utilitarias, psicosimbólicas (sobre compensación, 

agresividad) sociológicas (normas de grupo, deseo de prestigio, de 

conformismo o de originalidad) ... si tampoco hay consumo porque 

existiera necesidad objetiva de consumir, intención final del sujeto 

hacia el objeto, hay producción social, en un sistema de intercambio, de 

un material de diferencias, de un código de valores estatutarios, 

viviendo después las funciones de los bienes ... " 

La empresa ad-hoc tiene como justificación el que nada permanece 

igual, que todo está en proceso de cambio, y por lo cual se requiere de otro 

elemento administrativo que se puede llamar departamento de innovación. 

También lo ad-hoc puede surgir porque se compra otra empresa dedicada al 

ramo, porque se implementa una nueva linea .de producto;· o porque cambia la 

dirección, etc. Pero lo que caracteriza a.todi:. ~llo.'~~;¡~;:,ecesidad de generar 

una nueva actitud ante el nuevo pr<>~•uct6, ~ht~.I~~ ·'nuevos objetivos y. la 

nueva organización que se instaura ¡,~;~~l?.~~~~~~'~f~~"ri'J~,i,ó~;de:.read.~pt~ción 
pertenece a todos los departamentos; empero;~· con ·;i;~iayor ·.importancia;· está· el 

de las relaciones laborales y de las ~el~;;iorie~.:¡;-¿:¡;¡i;;·~·si..; olvidar el nuevo . ,"•'"' -,·--· _,,, '.... . 
perfil que se debe diseñar para el re;,Í.:.;t;;;ht'i.;;;:;to:·sr.: ;,apacitación del. personal. 

:.: - ·'- :·:o_~ ~'.,7;.~·~7)_.'~;:-\:' ::;-, :' "- .. : >-· _, .,' - ' :- - ' -. -..... : : :· . 
El ramo de comercialización y servicio's;' en la ·modalidad de la llantera;' lleva 

a la administración a poner énrasis. ·~~: l?>:¡ue .es la producción misma, la 

supervisión y el control, los cuales junto con los elementos antes 

mencionados, de objetivos y resultados, como una administración ad-hoc, 
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habrá que implementar y manejar adecuadamente como parte del control 

mismo. 
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CAPITUL02 

LOS CONTROLES CONTABLES Y LA RELACION 

CON OTRAS AREAS DE LA EMPRESA 
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2.1. Definición de Contabilidad 

De acuerdo a los "Principios de Contabilidad Generalmente 

Aceptados". del Instituto Mexicano de· Contadores· Públicos, se 'define que 

"'La contabilidad parte de que es una .. técni~a: Ütlliz;,da . p.ara producir 

información cuantitativa· que sirva de· base para t0n1ar deciSiones económicas 

a los usuarios de la misma"' 

Este concepto también es definido por diversos autores como: 

uRama de la contaduría que sistematiza., valúa,. procesa e informa 

sobre transacciones financieras que celebran las entidades 

económicas" 14
• 

Es importante señalar que debido a que la contabilidad implica una 

sistematiza.ción., un proceso, ya lleva en sí un riesgo sobre la manera en cómo 

se maneja, pues los datos, los movimientos mismos, las cifras reales, pueden 

ser sesgadas por la forma en que son consideradas. ya que el lugar que 

corresponde a un dato, o por la presentación e interpretación que se hace del 

proceso contable mismo, etc. Esto exige de hecho que haya un control en la 

manera de llevar la contabilidad, quien la lleva debe conocer la política de la 

empresa. para qué y lo que·se espera del departamento de contabilidad, y no 

caer en el automatismo de la contabilidad sin sentido, sin objetivos de la tarea. 
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Otra definición de la contabilidad es: 

"Sistema que mide las actividades del negocio. procesa dicha medición 

en inf~rmcs y comunica los resultados a los que toman dccisiones"" 15
• 

Como se· puede ver en esta definición, la contabilidad traduce los datos 

en informes del estado económico, por lo que quien la realiza debe tener 

conocimiento de los objetivos de la empresa, así como de los medios con los 

que cuenta, de lo contrario, los informes pueden carecer de ubicación y 

objetividad dentro de la medición y valor real de las operaciones de la 

e1npresa. 

Otros autores,. la consideran como: 

''Un medio para brindar información histórica en relación con las 

actividades financieras realizadas por una persona o por una 

organización pública o privadan16
• 

Esta definición resalta, para efectos de la necesidad de control de esta 

actividad contable, el hecho de que con base en la fidedigna información de 

los estados financieros de la empresa en los años pasados, se pueda con ello 

también hacer prospectiva empresarial. 

, .. Elizondo. Anuro. '"Contabilidad fundamental". Contadores y Administradores, México, 1992. 
u 1-fomgrcn, Charles. Hnrrison Waltcr T .• y Robinson. Michacl. A .• '"Contabilidad'\ Prcnticc Hall. Mll!xico, 
1997. 
16 Guajardo. E .• •·contabilidad para usuarios·•. McGraw Hill. México. 1999. 
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Por lo tanto desde nuestro punto de vista podemos concluir que por 

contabilidad se entiende: 

El proceso de captación ·cronológica, mediante el cual se identifica. mide. 

registra y. contunica la·· información económica de una organización o 

empresa con el fin de que las personas interesadas puedan evaluar la 

situación de la entidad y así tomar las decisiones más adecuadas en 

beneficio de la m.isma. 

2.2. Importanci.~ de la Contabilidad 

En una pequeña empresa es verdad que se reducen las funciones y 

operaciones a· c.;~trC:.lar, sin embargo, se corre el riesgo de que debido a ello 

no se ponga.la·a~~nción debida y se caiga en el descuido o se. propicie el error 

intencionado (fraiide). 

La contabiÚdad es la manera más fidedigna e inmediata para saber de la 
.:.· .. -. 

situacióri' .. fiii3.riCiera de una empresa, por consecuencia, es en ella donde 

suelen suC::eder ,f;:,ás desvíos y malversaciones de información, por lo que 

implica qi:ie.~e.1.:. ·.debe tener, en principio, la atención en su manera de llevar 

las operaciones' c'.oritables. 

El hecho ~i~111o_é:Ie llevar un orden, ya implica un importante control, 

pero además, · con~:Cer: las conexiones, el valor y las consecuencias y 

resultantes de Ja· función contable en una pequeña empresa, permite al 
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administrador tener Una visión cabal no sólo de lo contable en sí. sino de las 

operaciones y sistemas de trabajo que se· están llevando a cabo en la empresa. 

Cabe señalar que la importancia·cle I~ c<:>nta~ilid":cjes debid~ a· que los 

::::::~:::~:~~:~~~E:!=:;~!~~~~~if ~~!~i~~· 
documentos, en los cuales contienen dat()~;'1"''11ad?~i p(ll-;personal ü'tiavés ·de 

sus rúbricas u otros mecanismos)e}:1?~~1?·~9:~:~:<j~~;',~.~,/~~~.~.{~~t/••/' 

se puede decir que el v~1ir>~á,~Wi~r;~~.~~1~\i[~~-,~'..>,,~,,.,E~:i)~~~~r ~1 
registro, directa o indirectamente Y.:d~l;fluj<?_tnone~arióJntenió"dé'Ia empresa. 

lo que va paralelo al movimie~i~(~~S.'~f~,~~;kr~;~*''~?:-~fi~i~~·d;i~'i~tclti~as 
como productivas. y de la cont~~ili?.'1~·~.i~.~'1/, "''' }'. , •• :;, ._c31·:·t,. · 

;:~~·~:::{t .. :- ~~?:;_: ~..:~~ .. ;-·: .-··'. ·-~··: ,. -i<' <:}~: - ·:::«·. -·:: -

Así. de la definición de c<:>n.t~b,ilidad • .ie deriva,,;u Ímpo~ancia, ya que 

como se mencionó, es una~f..;;,ritci:Cic.inCo·~~ciÓn del;est~d() d~ la empresa 

para que las persorias idé>~.i~ p\.l~d·~n. t~m~ deéisÍones só~re · la misma. 

Además, es una· ':°:'P~ci.;. de ·cronología, ~ historia ~cerca del comportamiento 

económico de cada área y de la empresa en general. A partir. de esta "historia .. 

que se interpreta. de los estados contables. se d.educen oportunidades. 

momentos idón~os, holguras, inversiones, pagos, petición de créditos, 

ampliación de operaciones. despido o contratación d.; personal. capacitación 

del mismo, cte. De tal manera. que la contabilidad permite la toma de 
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decisiones de una manera más objetiva, teniendo en las manos la justificación 

de las mis111as a través de documentos. 

2.3. Interrelación con Otras Áreas. 

La contabilidad, para su funcionamiento, requiere de tomar cuentas de 

lo que le sucede al aspecto financiero cuando el : dinero circula por los 

diferentes departamentos y secciones de una empresa. 

En este sentido,-al llevar registros contables por concepto de ventas, 

compras, ·almacén~ 'servicios-, de una manera u otra implican un costo, una 

salida p~ra <,Ja;_ empresa, pero a la vez. también representan 

compens~toria~~~te.,u.na entrada, que al final se debe traducir en costos y 

ganancias pará. 1..'._' rt'.lisma. 

Otras cue1:itas como proveedores, clientes, y de sueldos de personal que 

involucra que _se registren contablemente y se tenga que llevar, de manera 

indirecta a través de registros de cuentas de ventas, compras, salarios, 

impuestos, créditos, etc., el movimiento pormenorizado que afecten a las 

diferentes áreas y departamentos de una empresa. Estos flujos monetarios, 

productivos. administrativos, hace que Ja contabilidad sea una fuente de 

información básica de Jo que realmente acontece dentro de la empresa, y tal 

información es una base para toma de decisiones no sólo en lo que a la 

contabilidad respecta, sino a otras áreas operativas y administrativas. 
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Se quiera o no, la contabilidad está inmersa en todas las actividades de 

la empresa, por lo que también se relacionan. aspectos legales, de ingeniería, 

producción, mercadotecnia; planeaé:ióll:~ .POiíticas de ~a emPresa, organiz3~.ión 

y dirección, pues es la contabilidad la que dibuja el·. estado . general de la 

empresa, pasado, presente Y: futurÓ de .1a.~ism..:; 

2.4. El Proceso17
• 

. . . ' 

El proc~so c6nta~.ie es la i~~Ía~ració..¡ y definición de las operaciones 

contables en s~ 'i-~lacíó,:,';: ccíns~i!:.'..tivá ~ no, con todas las actividades de los 
, .. , ,. .- j 

demás departamentós, con ei"fin de Úevar un registro claro y objetivo de las 

transacci.ones que en ·ellos se realizan. 

Un sistema contable eficaz comprende los principios, métodos y 

procedimientos, así como los registros, que permitan de manera general: 

;... Identificar correctamente y registrar todas las transacciones 

válidas dentro del negocio; 

;¡;... Describir las transacciones puntuahnente y con suficiente detalle 

para llevar una adecuada clasificación en la generación de informes 

financieros; 

17 La temática pdncipal para este subtcma y subsiguientes. fue cxtralda de manera general de: Moreno 
Fcmández. Joaquin ... Contabilidad básica··. IMCP. México. 1998; Garefa de la Borbolla. Manuel .... Gufa de 
control interno y objeto de cada control'\ Trillas. México. 1999; Rodríguez Gómez Ricardo. ••Optimi:zación de 
la productividad·•. Trillas, Mi!xico. 1999 •• además de los mencionados en el sumtcma 2.1. 
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;, Determinar periodos de tiempo en que se realizan las 

transacciones., de tal manera que queden registrados en el 

adecuado periodo contable; 

;;.. Medir el valor de las transacciones de modo que refleje en el 

registro un exacto valor monetario en los estados financieros; 

>-- Permitir., pues., la adecuada presentación de las transacciones con el 

nivel de detalle requerido para los estados financieros. 18 

Así. el proceso contable comienza por recoger aquella documentación 

que permita saber del Estado de Situación Financiera en el que se encuentra la 

empresa. Se hace una valuación de ello y se aboca a la implementación de 

reformas o nuevos sistema administrativos. 

En la pequef!,ª ;empresa y de manera general como es el caso de este 

trabajo. para tÍ;..;•¿;,,.;tro'd~ Servicio Llantero, se comenta a continuación en lo 

que consiste ¡~·-:~,~~\:ontable de la empresa, ya que de manera más dinámica, 

quien esté encar~a:cio'.del :control, debe tener a la mano esta información para 

incidir en el c·~·~-b~¿~_o· reforma de las tareas contables, todo con el fin de 

delinear un máS:.a'rnplio control interno del negocio. 

De esta manera, cuando se registra en la contabilidad. en el caso del 

Centros de Servicio, se suele utilizar un sistema simple. mediante el cual se 

van registrando las cantidades de los gastos en columnas. Este sistema refleja 

la fecha de la transacción, su naturaleza y la cantidad desembolsada. Pero 

cuando se lleva la contabilidad de una organización, se utiliza el sistema de 
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doble entrada. que refleje el .impacto de cada transacción tanto en la posición 

financiera de la empresa· y sobre·los resultados que ésta obtiene. 

La informacié>h: de'la'posic.ión de la empresa se obtiene dél balance y 

los resultados.6bt~;.;¡d;,~;~~ i'1 misma aparecen desglosados en l.;.s cu.;l1tas de 

pérdidas y g~.:,~~~ih~S .;~•( •.. 
._,:~.; ···;·:, ~:,:.;~º '>:: 

·:·:;e, .. ~-·. ,_ ·;.;:. 

Esta ·inforrnaciéln'fir'iancierá es muy importante porque permite echar un 
.. ,_ .. , .. -~-·;_.::.-.' ,:.' ·/ '.:.·t'i''. . 

vistazo .ª 1os F~sü1t~<l.~~:~b,t,e;;idos en 'e1 pasado con 10 que se puedan realizar 

proyeccio11es y p~oY'.ecto~-'~~ra planear el crecimiento de la empresa. 

·-,:·~·-' ·.:__/ ':<:;:,· ;.::i//·:·· 
¡,ti·,~,,-.r~'' '"' ' 

2.4.1. Procesamiento, Evaluación c 

Información dci p,::~~..;;;~· Co~tablc. 

En gene~I Ía 'c,'C:,.:,i'1billdad en la actualidad se lleva mediante siete pasos 

y en especial a lo. referente a la pequeña empresa como es el caso de este 

trabajo. los primeros· tres pas.os o etapas, se refieren a la sistematización de los 
.,- . •'.',' -· 

libros, es decir, ai- registrC! en ~on_de se asentarán las transacciones financieras 

y que son la base de la contabilidad .. Entre las transacciones efectuadas se 

pueden mencionar los cheques···de bancos. facturas extendidas y facturas 

pagadas. La informacÚ';f1'.'.'conte.:,i·da en estos documentos se traslada a los 

libros contables, :eldiarlo.y.~l mayor. En el libro diario se reflejan todas las 

transacciones reaÜ~_d_a!l:.p?~.·_la e~presa en forma analítica. mientras que en el 

mayor, aparecen_ todas, 1'~'s · ~i:ansaCciones condensadas o concentradoras que 
; : · .. ,:_-,,, ~·:; 

••Ballesteros Bayardo. Haid~e:-eascs cicnlincas de la administración .... McGraw Hill. México. 1997. p. 120. 
so 

________ _.\ FAr.l!86~ i°:iaEN \ 
,.- --



aíectan a las distintas partidas contables, como caja, bancos, clientes, 

proveedores, entre otras. 

El primer ·paso 'é:onsiste en el registro de cada transacción en el libro 

diario, que es ~-1 ~u'f1~c,· de ·'1a partida doble de cualquier negocio. Con el libro ._., ' 

diario, cómO''. se,·:dijo~·· Sé:·an.áliia la estructura financiera de una· or&anización 

tomandC> en cu~~t~ 'el d.:, ble ef~cto que toda transacción acarrea s~~;~_'dicha 
estructura (por eJernpl(); una compra de muebles para la oficina del Ce~iro de 

Servicio, au";;.;enta por ún lado dei activo, pe~o por 'el ·.C>ti'o·;i.;:U'l:,ién'; ;,5 uf1a 

:~::u=:::::~~:;:~:?::=·:~:~B; f~~~~i~~~~f 5~~~~~~: 
(crédito). Cuando se paguen los sal,U:iC>s, se produci~á un~ ;,fi~mif1u"~i6n··.;,:¡ la 

~ . '·º· -• .~' 

cuenta de caja (crédito) y disminuirá el pasivo (débito). 

El segundo paso, es traspasar las cantidades reflejadas en el libro_ diario 

al libro mayor, en el que aparece la cuenta concentradora de _cada ~artida 

contable. 

El tercer paso, es o_btener el saldo del libro mayor --deudor o acreedor-­

de cada cuenta.· La i:uma de todos los saldos acreedores debe ser igual a la 

suma de todos los saldos.deudores. Este· paso, al igual que los que siguen, se 

hace al concluir el año fiscal, por lo que se da fin a la parte de la 

sistematización de libros del ciclo contable. 
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En el cuarto paso o etapa, se procede a ajustar una serie de cuentas con 

el propósito de destacar h;,chos ec~nó~icos .que, aunqúe rio .hayan sido 

convencionales o por ac~erd~~, ::,'Sori d~·: · tOdos .· modos transacciones 

finiquitadas. Com~ _ejemplo i~e ~ued;,~- C:ii.ir: iti~r~s6s. p.;ncii~rites de pago 

:::7~::::~:~0\i~í~Jf :11t,¡~r~~0~?~~:.: 
En lo que: se• refiere'al_'quinto'.yfse.xto''paso ,'de: _la··:contabilidad, una vez 

· ' ·!:!.~ · ,.-:-,;:~· ;::"!)_:;;:.,;~: ~:}:~'.'': -'..:.:;:. ·. {~:;.¡¡;;¡::.:\,; r¡;.~ ~~;\'.~!\f::}"t,'!~/{~'~f:: :.:,T> ;(·.~_:;:"-';:;; .. -·°{\}e":·.~:>: · ., 
realizados:_•- los · ajti~te~ '.•:arriba'<' mericioriados; :·~e;';; obtiene é:una balanza de 

::::~?;:~;~~ilif.~t:~1~1~~~1i~tf.~:::::.::: ~=: 
es el sexto pa-sc:i.• L6"s--!S'~ld~s-de las distintas ~~e~tas proporcionan la fuente de 

- --
datos para la co11tábilidad financiera y de costos de la empresa 

El séptimo paso consiste en cerrar las cuentas anuales, transfiriéndolas 

a la cuenta de pérdidas y ganancias con el propósito de que las que 

corresponden a la actividad anual (ingresos, costos y gastos) se anulen unas a 

otras y se cancelan contra la cuenta de Perdidas y Ganancias, para que se 

tenga la información del año fiscal y reflejen en particular la actividad fiscal 

de ese año. 
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Dentro de la pequeña empresa, e.orno es el caso de Centros de Servicio 

Llantero (CS), es ·n;.cesa~.Ío ·poner· atención, de manera práctica, a los 

siguientes aspectos de la coritabilidad: 
- . - . -' ,_. _·. 

1. Los Estados Financieros representa~ el ;producto tln~I :<le~ ~r()ceso contable 
- - ·- - _-,¡_-~-- -:. ' .• - - -

y tiene por objeto, proporcionar información financiera para ql1e l<>,s diversos 

usuarios puedan tomar decisiones de man;,~a·:~fi.cl~~~~(~¿ó~~rtúna. Esta 

información se enfoca primordialmente en la: ·>·:·:;<:e'>· .; ·,. 

a) Evaluación de la liquidez, solvencia y ;e;,_t.;bÍ!ld.;~ ént~e'ótras. 
b) Evaluación de la capacidad financiera de crécirniento: 

e) Evaluación de los flujos de efectivo. 

Según el Instituto Mexicano de Contadores Públicos en sus boletines de 

la serie ""'B" señalan que los estados financieros principales son: 

* Estado <le sit11ació11 fi11a11ciera o hala11ce ge11eral.- Muestra las cu~ntas d~ 

activo, pasivo y el capital contable a una fecha determinada. Está integrada 

por: 

Cuentas de Activo.- Representan todos los bienes y derecho,;· ~e la 

empresa, como el efectivo en caja y en bancos, las cuentas por_ cObrai; ·a los 

clientes y otros deudores, maquinaria, equipos de transporte y otros. 

La clasificación de los activos es la siguiente: 
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a) Activo Circulante. Se integra por las -c~entas-de caja, bancos; Cliente, 

documentos· p~r co~rar~··. deUdOres diversos, inveñtarios, ··e. inversiones 

de· in.mediata ~e~li~~¿;¡¿-,~~·~ · 

b) Activo Fifo:~.s.;· i~t.;g¡'a'p.;r; las c~entas como maquinaria, mobiliario y 

equiij*. f~i.~2í~~r~~t7:\~,~~~~~~W,~iJ~~·~·~¡~~eii imnuebles, etc. 
c) Activo ·oiferido\Se'.integrá~pó1';;:bienes-y derechos que tiene la empresa 

' - ·:·· ,- •.,:;::..~ .. -" ;....,~ ,,' -~-~ :._;- .. ·. . ' 
que no son' fisicamente:medibles, ·a saber los gastos anticipados,. de 

:_ .. . º: .·: .· ,;.:~.::.:: :~ :_~~r;:,' . .;,~;:;;::).~?}:J:':'.'.(,';~~"'..·l)f~\-:U ::·.'~.,::: 
instalaeión y. de: orgariización:·· · · 
. - . . ·:~~:;~:t.::.:;. '-.:¡~~~:~;~J~H/fSt~T"- --~ .·~. 

·,'._.",<¡.:··· ,.~:;;:¿'}-;'\O' :z::'.~~'~'.;"; ·. 
Cuentas:· :··de\: Pasivo:::(::Están integradas por todas las deudas y 

· obligacion~s q~{~·~·'i'i~i'fa'*·:~~")~·~rn-~resa y se integran por: 
-'--·-~~''.: ~, .-,•,¡ .. "·"e~/~;~ 

; .. _: ·~~~i;:~ ~·::,;;~j'.;~:~,\;¡;~ :) .' 
a) Pasivos á'é'6·~¡;:·-p1Íio.:.".$on deudas u obligaciones que se deben cubrir 

• --: - .-., .• ·.t·"! ~ .. . ·.·~·-- - • . 

antes · éi.;_·~;:.;.,·'.:~~fi¡;Sc:'O'ma son 1os impuestos por pagar, proveedores y 
·-.. :{',>-:..·:.~'·-·;;~·-<.:~ ·. _·, ·:. ··-, . 

otras cuentas por.'pagar .. 

b) Pasivo }~~;~¿:·Pl~o.- Son las deudas u obligaciones que se deben de 

cubrí!- a:. más .de un año como son los créditos hipotecarios, 

refaccionarios habilitación, entre otros. 

Cuentas de Capital Contable.- Se integran por las aportaciones de los 

socios, las utilidades generadas en el año y en años anteriores, la reserva legal 

y cuentas de superávit que tenga la empresa. 

*E.'<tado de resulta1los.- Muestra los ingresos, costos, gastos y la utilidad o 

pérdida resultante en el ejercicio comprendido del 1° de enero al 31 de 
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diciembre ·de cada año. Las cuentas que lo integran este estado son entre 

otras; Ventas, Costos, Gastos de Operación, Costo Integral de 

Financiamiento, Impuestos y su resultado de utilidad o pérdida, neta del 

perioao:> 

*Estt1do 1/e vari11cio11es e11 el capital contable.- Muestra los cambios en la 

inversión de los propietarios durante los dos últimos ejercicios. Asimismo se 

conf"orma de las aportaciones de capital que se hayan efectuado en cada 

ejercicio, y los retiros o reducciones al capital aportado por los ·socios para 

llegar al capital actual del negocio. 

~Estado de can1bios e11 la situación financiera.- Es el estado f!nanciero 

básico que muestra en pesos constantes los recursos generados o utilizados en 

la operación, los cambios principales ocurridos en la estructura.financiera de 

la entidad y su reflejo final en el efectivo e inversiones temporales a través de 

un período determinado. 

Por otra parte, es necesario que el Centro de Servicio lleve además otro 

tipo de controles auxiliares que le permitan tener un adecuado control de las 

operaciones y registros contables; tales como: 

o Bienes de producción. 

o Registro de nómina. 

o Registro de las devoluciones y rebajas en ventas. 

o Registro de comprobantes. 
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En el caso específico del contador, éste debe encargarse de aspectos 

generales e importantes de la pequeña empresa o Centro de Servicio. De esta 

manera, su trabajo fundamental es llevar la contabilidad ·gene~al; pero ad.emás, 

debe cuidar la pre~ára<=ión de las declaradones de iÍnpuéstos.' le; ~u'e le "xi ge 

la recolec<=ié>n ·:de; iníormación y la • p.qreuseé~. h~ocyio··.·_,· .. _n······e'nd. •e ..•. ·.··•dÚi·ai·s .. -.•... e~:d1· •. ·_·,·ª·:'e}~n··.st:eAr.do\~.: .. •·d/r.e?;:.rm·····.I· ·
0
.· as· 

coherente ,~y '.P~~~i~~~· .. ·~~b·e.~-~e.ncióriar~: e 

impuestos: .. ª _1.;~~s~cret~.(ia ·-~e .i,-i~~i~n~~·· ~--f r~1.it?:~SE1f f ~. ~-~;~~~-~~~~;~f:~~t~ 
medios ·e1e·ctrónicos;· 1o···que· facilita la• presentación" y. Henado, de; los; formatos 

requerido_s: ·••···•· ...•• e: .• :::.·~: Y: ...• ~···:::.~·~~.~\~.~~;_'.;t:::~~~,,:.·~~;t::·::.~{1<;:¡;~'.;~~j·~a~~~~f~ife\l(~ ....... . 
Otro aspe.cto.:-1mportante, que· uene el "contador .e_s:. el ','.de. cuidar,\ que ·se 

. '·.- ·_,,.·_;;~:c.:.,<:~i;;,,;:-::-~ .. '\ .,,';", ~ . ": ., . ;. __ . ~-- :. _ "-". ::~ ~ "~ -::x~-"(:- ~-~~:::· ·:o::~',:~~r._-:;-::4~:,~:.~.-á::.,>:-?i::.~>>.·(·'. -"'" -. -. 
cumpla adectiadarríénte:Tel•i~.control '{interno:·•~-~Tien · e'itevaluár.~;:. los ,o: datos 

-. ·' _·:-_.::_ '::/~·~:;~.:f{::~:i-f"}~-~',>~~,¡;~~~L~ ~;:,~;::;;:,·~~- :¡: ·.;.~-l1-;~-; . .::~ .. ,;:;,-; -.-;~~;::\·':~J:t: :-... ~.::f.i~'/} ... ~~,J,:-·o-·,~f?:i,}~;·~::t~:ii~:~\·:~±~.:-:: ·,~., -. : 
financieros, registros· contables '.'y-'doi::umenfos' en igeneraJ.'cde·:; la·, eínp'resa~~asi 

.. :· -~ :º;~/:-~'~_,;,¿~:::~:;.Y::.-~'.."::~;;.; ;"~:-J: .. ·2-.. : :-r~:.? -:·~~;;~?·;.:.:.:~.::,::'.'.~·,:: -<~5-~}~~-\::-X;, ;;::.:_,.·,~t~~~i.-:.:X~;:t~~-~-:'.~~;,.~.~:~~,~~#~ -:"! ;J:.:~: .. ~~ ----~ ,.' -~ ··:~·.:: 
como otro. tipo de~·docume.ntos 'que:le. permitan.'verificar,la~.objetividad · de·:·sus 

- :-.~::\'.~: -~/;;~·:-:-J-:·_;·."1 ::i.: ~:: --~::::~·>º~' ! , ,:,'~ ~ ... ": :i:¡~ ;'>~.: _-~;. -::);~'.;:~i'.',c-;::.::1, -~-::; ~ t~~'";. :".(, ~:-i;.~k~~1&~·~{-t:~~,·::~·;f;W .1. ·.-·fef.~;~· .- .:..;, ':: '-~ }:.:.-~ · . 
registros contables;•EI .:confador·. se' ápoyá de.las obsei-Yaciories:·proi:::lué::idas ·en 

· .·: ,:.:<.:'.;;:·v·,·--:>._-~· .. · -~:. ·'·' · : -. : ·'-.. ·_ :~'<.: ~ :_,_:· ·/.· -... -· -,.: ,~.:-::-:;:·:.~;~-~~:.~/':::,;;;~'. :>1:~-:'.\\:;~;:_~;;;,:-..:::-.- :~-.·_ ·-: 
la auditoria financi~ra p~ra poner mas atención a l~s fluj~s d~~i~f"'.~aCión, si 

los costos y gas¡¿,¡~'o~I~; deseables para la emp~~s~c¿rt1'~~~~~':)~'.{)~~~-'~u~a 
• - •· . - -· ' - -- • . • .. l ·,-,"~'" .. "·· •.. , 

utilidad razonable. Aqui es importante señalar qtie aunque 'seá\una áuditoria 

financiera, en ella, para su buen término, se ven involucradas, otras revisiones 

de diferente naturaleza, como es una revisión del sistema y proceso de 

créditos, de mercados, de publicidad, aunque los controles a revisar sean de 

diferente naturaleza a la financiera, se corresponde con esta auditoria. 
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2.5. Contabilidad y Auditoria. 

La auditoria se define según el l.M.C.P. en su libro de Normas y 

Procedimientos de Auditoria como: ••Aquella que ·representa el examen de los 

estados financieros de una entidad, ·.;on objeto :de que el 'contá.dor· público 

independiente emita una opinióil p;Óf.;~ióná.I ~espe~to ···~ ~ídi~hÓs ·~staclos 
presentan la situación . financiera; ÍÓs; ~"~~ltados <li. 1'1~ op.;,~~ci61'l~s. _.·las 

.. • > • ·~ •••• • ' ' '. • ··~· ~" 

variaciones en ei capi~á.~::ol'l_table :Y los cambios .:.n la situaCión finánciéra de 

una empresa, dé.· acuerdo}d6ri Jos ~';incipios de co~tabiliclad g;;n.:.ralmente 

aceptados''~ 
- ~;:: ··~:-~-, < ... ':: 

:.·."' ·'<~ ·. ··¡ 
.:~~~·· 

"<-{~·­

Por lo arii.;ri6/~i·~i.i~_;Ja ~~nt~bÚid~d< ;ia auditoria .;stán vinculadas, la 

que 1a~ªé:::l::fJii~f ~~!r~t~~C.~ajf::1ld·::~::c:s~:n:::;;iee~d:e::: ~: 
producció~ j:.Íá.~~';ii:í~'"J'ºj).:;~qt,'<.'~e ,;;stén logrando Jos estándares de calidad 

deseados::·La·~~:~-~¡:~-;~:~~~ie~··.q~e estos indicativos de funcionamiento, tiene 

más de fondo, en: ·la base ,misma no sólo de su operación sino de su existencia 

misma y de su eficacia competitiva en el mercado, el hecho de que dicha 

empresa, antes que producir un artículo y de echar andar un proceso de 

producción que es secundario, está el hecho de que haya una armonía entre 

los diferentes departamentos o áreas de la misma. lo que hace de vital 

importancia el estar en constante supervisión de sus íunciones. 
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Es decir, el producto es consecuencia de una eficiente interrelación de 

funcionamiento entre todas las partes que componen un proceso:empresarial. 

La administración puede ·contar.: con diferentes medios para instau~ar y 

controlar la efici.encia i~t~;-deparÍamerit'1ro interna a cada .:;no de ellos, desde 

métodos manuales.hasta· comó~aciu'álmente se realizan. con lós ·avarices .. en la 
t• . ·- - ·- - . - . ' . . -

tecnología compt1!.~si.o,;~lif,~~·~;¡:,;;,&ite' q~e. el trabajo de supérvisión de los 

::~:~cª::~l':~l:z;:t:~·:¡~~~~~~t~;1~tJh:~e· ::::i:n:: realizar, eón el 

.·; .. -' ,:_··~, \.•. . ,].'~ >>.') 
·:~.- '. ·,. -~ ·:~-~-;,'; . . . -

operac~:::s s::alt:da: u:ut#Jg~~f~lf~~;i~,f ;;~ ~:;,.f::to;a:~a~= ~··:::r::: 
<<ahorro>> en todos .los sentidosn:,¡,s.i~y_italúriás:·que'nada, para la toma de 

'.: ,,.,_._ ,:·,:~./"..'-"\?ii'.,-\;"~;"i;},':~-' ... o;;;,)~;;-;".;.,:·:·;:>;·;·:',~" ,<-·>~ . .:_ -"'. .. ,. -. ;. · -
decisiones, lo que implica queinieritras'fiiá~'I.ípid? sé Jltiedan d~tectar fallas o 

:::;i:::~:: e:I 

1:;<~~:t¿~;~~ffr~J~~~~r~~~~~:~:::~:~r::::t:e:~:: 
solucionar el error. e::~~~ ;;pÜ~~~.'i,'l'~~ci~~. ei tiempo urge el hecho de que se 

tengan que hacer ~o,;.;~~;~~iÓ~¡;;;;:~~~ÍÓCiicas entre planes y resultados. Las 

empresas trabajan :·n.,;)~':;·¡:;¡~·¡;~~ri~ de Dios, sino bajo el camino señalado 

fundamentalmente.'por .do~·;elementos, uno es la política de la empresa, y otro 
->- .. - --

es, de manera más· concreta y a más corto plazo, los planes y objetivos que de 
'-,·' 

manera general y particular se establecen por la empresa y por la dirección de 

cada departamento respectivamente. Es aquí donde se hace evidente la 

necesidad de una abierta, adecuada, suficiente y eficaz comunicación al 

interior de la empresa, pues los planes y objetivos particulares deben guardar 

una congruencia de proceso entre ellos y a la vez con el de la empresa, como 
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dirección que señala las metas primordiales a cumplir, y con dueños que '. ' . 

señalan una política que envuelve todas las actividades. 

:~=5.~ª~i~~f ~~~-~~~t~if~_f "EE:"::::::=7:: 
,, ·:::/ .'{'.~.:~;, ::;:~~~;•; ·-:.:'· --~--,, - -· ~-'"f":'.\:;;:_;. ._ . ... :~' >-_;:; -..,-·."' .,._ .: -~ -~ .,, . 

L An~e~--~~~·.(),~~-jf'~~2'.,~~-~~±~at·;~~.1~.:nci;,t;. de todo trabajador de la 
empresa, el h~C:h() 1e; c¡~e es~e'consc1e_nt~ ·1e que su trabajo no se hace sin 

~i~I?~i~E~~~~l~~~g~~~ªi?I~~~:i~:::~ 
"--7 ·-:~::~-.<"'" '"~,.- --- ·:;;.-:,-

misma empresa.··',~~:~·-·'-~:..;<_·:·'->::<<·-
---.--> '..~:::J~ -<--.:-

·:-'-~ -" .• }:'..;_ ·;> 

2. En se8,t.i~'~-ª-,-~~~~-~~:~~~-' Ja:·aJ~.iditoria· es eso, un instrumento de audición, 

que .. escucha;~_';i~~~j'¡~~~J;.\:ío esÍá funcionando bien, lo cual puede ocurrir en 

diforentes espac:ió~'Y'.P~ó?~sos de la empresa, ya que se puede auditar desde 

material, ticrnP~~;-:~~ÍJ~~~:-acciones, espacios, políticas, etc., hasta la misma 

cornunicacióJ:i·. i~Í~~-a, a la vez que se puede hacer de manera conjunta todo 
·~- - ._ -. 

ello. En este. sentido; la auditoria representa "ojos y oídos" no sólo para la 

gerencia, sino dC manera más rica, también lo es para los empleados, pues a 

través de ella pueden darse cuenta de errores y logros. 
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Una mala política de la empresa es aquella que guarda para.si aquello 

que 44Vió y escuchó'~· ·en auditoria~ pues· esos resulta:·dó~ ·se cÍeben hacer 

extensos a todo él personal'. de la empresa, ya cju.; dctelio depé~de _qLle sus 

resultados- . provoque.~_.· .. no -~·._sólo -.·:_u~ ;··~amb-io< '~ ·; ~i~~i :~ té<:ft¡C·o ~om·o\ una 

••reparación u J'.>ara'.bi.lenos re~ulúidós; sino más qué ri;.da' á nivel de éonciencia 
~·- ·.<' ~ "'1 -· ~ 

empresarial de.- todos los" que'.co;.;cella guardan compromiso: 
·: ·.' " ·~.., .. , ',-.< '. ._- ··: ... ~--··,: 

;Si'.-~;; /J/;:· ~:'.~{:;_,: iJ~/\ -. ·.:-{/:- ·. -·. 

·:-~ 

3. l..:i auditó;,.i-ées'·'"iúb~icación;' de < l;:,s prócesos de: la'.';:empresa. 

Conforme Ia.:~~~it~~}~~~Roj~''._r~s~Ít'1doi, se .. deben. éaÍibra;,.·_C!esd(~fo:tr~b~jó. 

~~:7~~tr::~;:;ttf;~!~~~1]~¡_U~J-~;e:~i:i:~:u::i~ºn: ª:~:;::::~:~: :;::::.do, 
:~i; ~ -''::->-· -~(L·~'·\: ,~.~ 

4. La .auditoria 'presenta· las siguientes alternativas de manera 

fundamental: 
-· -~~-~ < ,':.'·· 

~. T, L'c~: ::~·:;;:~ ~:~.~~--~{-_?'~ ·. :_: -~ --_ 
·--~> 

a. La alterrI~ti~~,JG~:~~~senta la dinámica empresarial surgida de 

sabe·~~~~q-~~i~ri~,~~3~~,~~-:·c·on qué se cuenta>> para dar la cara a los 

carn~,~~~:(::~~:; .. '-·~" 

b. La b~s~.'-;;,á~:,finne y realista para interpretar lo que sucede en la 

emprc:sa y tornar decisiones. 

En primer sentido la velocidad con que suceden los cambios, queda 

claro que en la actualidad no pasan más de dos años cuando el equipo, 

artículos para manuf'actura, sistemas de trabajo, administración. tipo de 

servicio, sistema de mercado e incluso las políticas de la empr-csa en relación 
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con las variaciones poi íticas del· gobierno en los· aspectos tanto económicos 

como políticos, hacen que la re-:,isióh del 'có;.;:..;, con qué y p;,ra qué cori que se 

está füncionando se haga u~gentf'' puf~ .d<l '.'llÓ ~ep~ndel"á que i:~cl¡,so la 

maquinaria y el factor human;, ~10:r~~~,.·~·~1.:r~~i~,f~Íí~:i~i;cl<l,~~pyeci~ción. 

ool>do:: :;:,:::·:J~.~~~~~~i4f ~~~~hl~~~~·.F~ut::::,: 
que contempla en tod~s;'.j~~· d.;p;.rtaffi~i{ici~:~nncipalmente <l6s siguie~tes 
factores: 

a) Producto bl~~ n~6118; y 

b) EnrÍquecirnli!~t6': <lt Ja: vida del trabajador como ya lo planteaba 

Deming:· 

,,,__.;-~~-:o- 7 

Con base eri ~~t~ ~~nc~~to de calidad; y añadiéndole el de idoneidad 

que significa eÍ.'1:;,~¿~/c::';,rt~:ia'en eltiem~:o en que se requieren tomar ciertas 

medidas, con ·<li162•úi~~üd'i~'c:;rf;. se vuelve, junto con otros instrumentos no 

menos importa~t~~·-- --¿~ap~~Íi:ación, comunicación, renovación de procesos, 

solidez financiera, eté.:), pero que al fin y al cabo vienen a aterrizar en ella, el 

pilar de la movilidad eficaz y eficiente de la empresa. 

5. Medio de control sobre lo que se hizo, se hace y se hará en la 

empresa. 
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En este sentido, y por lo que se dijo arriba, es que se expresa William P. 

Leonard: 

"Por otra parte, la economía se ha tornado más complicada. Debido 

al crecimiento de las empresas, tanto en lo que concierne a tamaño 

como a variedad de productos y servicios y amplitud de los 

mercados, se impone una Crecucntc revisión y valoración de 

métodos de operación ..... No son poco los ejecutivos que se han 

preocupado por la existencia de puntos débiles en la estructura 

organizativa, por tener un deficiente programa de investigación de 

mercados, grandes pérdidas por desperdicios, o una gran rotación 

de personal obrero especializado... Si verdaderamente desea 

beneficiarse de las presentes o futuras oportunidades, la dirección 

empresarial debe establecer los medios de hacer las revisiones 

expresadas de una manera sistemática. Para ello debe plantearse 

las preguntas: ¿Cuáles son los puntos débiles de mi compañía? ¿En 

qué áreas es necesario hacer innovaciones?¿Cuáles son las causas 

principales que determinan la diferencia entre una empresa que 

tiene éxito y otra en la cual se carece de éste?" 19 

Hay empresas en las que la preocupación por implementar medios para 

continuamente y sistemáticamente examinar y evaluar tanto métodos como el 

propio desempeño del trabajo es constante, y no se reducen a pensar en 

simples revisiones someras de entradas y salidas, o balances generales. Se 

preocupan, como lo dice Leonard, por revisiones más profundas y de alcances 
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más realistas. Se hacen revisiones y evaluaciones de planes y objetivos, de 

estructura organizacional, de Políticas, s}stemas,· proCedirnientos, m,étodos de 

control, recursos hum~~~~·:y_-·,:~~~~os;: n~nnas·- de :.-.d~.s~n:iPe~.;.-,y. :·~~~-i~a de 

resultados. Esta m~dida ·d~:~~~~'liP;~·~i'~i'Ón~';·."a-~-Ó-ns~ja ·el ~ll~~o~~cie·ri~irinád'ó,- sea . 
llevada a cabo por indivldtibs J1o sé>í6· capaces, sino además p.;~:,.~d~~.;~ d~ ..;~ª > 

educación, adiestramiento y experiencia especializadas que les permita', actuar. 

con eficiencia. La principal característica para que este papel pu-.;da 'ser 

desempeñado es que la persona conozca el funcionamiento de la empresa, o 

por lo menos, del área o departamento al que revisará. 

2.6. Contabilidad e Impuestos en la Pequeña Empresa. 

En cuanto a los impuestos, es importante que se tenga el cuidado y su 

manejo, ya que de manera especial afecta la armonía financiera de las 

pequeñas empresas, ya que éstas no se pueden dar el lujo ni de pagar más y ni 

dejar de pagar por descuido o errores, pues las consecuencias arectan su 

estructura financiera de manera considerable, precisamente por ser pequeña 

empresa. Los impuestos son las contribuciones que establecen las leyes 

especificas y que deben pagar las personas fisicas y morales que se 

encuentren dentro.de una situación jurídica que asilo establezca, direrente a 

las aportaciones :de seguridad social y de las contribuciones para mejoras. 

Los impuestos se dividen en: 

Directos, los cuales gravan una actividad económica, por ejemplo, el 

ISR. 

19 Leonard. P. Wiilliam. ""Auditoria administrativa-. Diana. México, 1971, p. 29. 
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Indirectos, que gravan al consumo, como el IV A. 

Al respecto, 'se debe 'cuidar· que todo el personal cuente con· su RFC 

para que se dé ¡,umpÚmiento al· Art. 27 del Código Fiscal de la Fed'7ración 

(CFF). 

Las empresas y específicamente los Centros de Servicio~ esta.n.sujetos a 

los siguientes impuestos: 

*b,,pueslo Sobre la Re1ua (ISR).- Está constituido por:. los· ingresos del 

contribuyente, ya que provengan de su trabajo o capital/o d;,, la 'combinación 

de ellos. 
'.': .. '.:'\·:· 

En el caso del Centro. de:·ServÍ~·¡c,/c{{~ritero,: ·que es .una actividad 

:~~:::::i~:::;e:.e;s::::17:~~~s~~~~~~~#fi~~~~~:¡i~:~::::~~~~~=i~::s: 
así como la tas~ d.,;irríp~.,;¡tc, d;,,i 3.So/.;;; • • ·'· • 

;;< '.:}~:i'S?ú~·,;_~· ·,•;.. ;?J>:1:r~~··'- -~ -·;\_ --:_/;!r~r~;sz~~~T2 :.·:··,.· ... ·~ _. __ 
En el caso:J,parti~u a~/ae:'un negocio como el Centro de Servicio 

Llantera, se Pl);;'c:l~ii1~i'~;;;~~~~~~~~i~nes a impuestos, y esto está señalado en Ja 

ley del impues~'c>·;~~~t~'i~-;~~n~a .en el Título U, y que están relacionados con 

los ingresos para '"et desarrollo de las actividades. Si se cumple con los 

requisitos y formas que marca la ley, se pueden hacer deducciones de: 

Devoluciones y descuentos sobre ventas. 

• Adquisiciones de mercancías. 
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Gastos. 

Inversiones. 

Créditos incobrables. 

Fondos para téC::nología y capacitación. 

Donativos. 

El problema está en que todo ello sea estrictamente necesario, que el 

pago de los gastos sea con cheque nominativo, y que la factura o comprobante 

cuente con los datos que requiere Hacienda, como identidad, domicilio, 

cédula fiscal, RFC, etc. 

*lnrpue . .,to al Valor Agregado.- Es un impuesto indirecto y grava al consumo, 

de manera que el último consumidor del bien o servicio es quien lo paga. Es 

trasladable y acreditable, lo que quiere-- deeir; ·:que quien compre un bien 

gravado, tendrá que pagar el impuesto ·y -podrá. acreditarlo en los bienes o 

servicios relacionados con su actividad.;i.·;. -~ltima persona que consume el 

bien o servicio no tiene impuesto q..;~-- ;;'~~~-ditar. De manera general, el IV A 

grava lo siguiente: 

La enajenación de bienes. 

La prestación de servicios, que es el caso de CS. 

El uso o goce temporal de bienes. 

La importación de bienes o servicios, que también involucra al CS. 

La exporta<:ión de bienes o servicios, que también involucra al CS. 
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En general, todos son involucrados en CS. Hay algunos bienes o 

servicios que ri.o . tienen esta obligación, como cuando se compra una casa 

habitación. 

·' - . 
. . 

*I11m11es10· sobre Nó111i11as.- Lo señala el Código Financiero del D.F. (Art. 

1 78 al 1 80) y las difürentes entidades federativas. y grava las prestaciones en 

dinero o en:especie que pague~ las personas fisicas o morales por concepto de 

las relaciones de trabajo subordinado. Se genera en el momento de pagar los 

salarios y se debe entregar a más tardar el día 1 7 del mes siguiente. Su tasa es 

del 2%. 

*I11m11e.-.10 al Activo.- Se establece para las empresas que no tienen utilidades 

y que por lo mismo no pagan ISR, aun cuando si tiene la obligación de pagar 

una contribución sobre el total de sus activos. 

*In1p11e.t;to Especial sobre Producción " Servicio.~.- Tiene las mismas 

características que el IV A, salvo que se gravan las importaciones o 

comercialización de alcohol, cerveza, tabaco, cigarros, gas natural, gasolina y 

diese!. Su tasa varia de 20 a 60o/o, y es también trasladable y acreditable. 

*Inmue.-.10 Sobre Autonróvile.-. Nuevos.- Se paga en el momento de adquirir 

un auto nuevo y varia el impuesto de 2 al 1 7%, de acuerdo con el valor del 

automóvil y de su año de adquisición. 
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*Otra ... contribuciones.- Esto quiere decir las aportaciones al seguro social, 

contribuciones de mejoras, derechos, aprovechamientos, accesorios de los 

aprovechamientos y productos; estos últimos, en general, son debido al uso o 

beneficio de algún bien, prestación o servicio que por parte del Estado se 

ofrece como servicio público. 

2.7. Planeación de Impuestos en la Pequeña Empresa. 

La planeación de Jos impuestos es una actividad tendiente a determinar 

Jos efectos fiscales financieros que producen dichas operaciones, y de manera 

directa incide corno parte importante del control interno de toda empresa:· 

Se trata de escoger las opciones jurídicas más convenientes, que permitan 

legalmente minimizar el costo fiscal. Esto significa que se debe planear de 

algún modo el ef"ccto fiscal que se deriva de las operaciones normales de la 

empresa y así aprovechar las ventajas que permite Ja ley. 

Esta planeación no se debe tornar como un medio para Ja evasión fiscal, 

y es que los pagos por recargo y sanciones no son deducibles para efectos del 

!SR. 

El dueño-gerente de Ja pequeña empresa debe estudiar y conocer las 

disposiciones fiscales, con el fin de encontrar un tratamiento favorable para el 

negocio. Algunos de los aspectos que se deben considerar en la pequeña 

empresa en esta planeación de impuestos. es: 
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- Cuidar la ubicación de la empresa. se escoge una zona en la que 

existan tratamientos fiscales más .favorables.'. Es bueno,. entonces,. el 

acercamiento a las oficinas correSpori~ie~ies: doitde- ~3n iJ:if"ormación sobre los 

Programas de Apoyo. 

- Se aceleran o difierengast.:>s''.~Ci,rígres6s.: teniendo en cuenta las 

estimaciones de gastos futuros'.,~·.fü~5¡;;~::~~ l~s ~e~e~id,'3d.;s d<:> Ía e~p~~sa. 

tratam~e::o:a~::::: ~~:f r:~:t!~rf .~\r~~tji~~~~a·~~u~llo~ '~engl?~es. qÚ~' t"ngan 

- Se elige~ }<:>s',~ét~~~,5c.;foáff'.'~º~"'b16~ para· 1a depreci<icióri de activos 

fijos y-v~:a.:1t~'ir/Jg~·n'.:~;1:~JifüZ: ~·~cales para obtener el • máximo. dé 
deducciones.-' ·::."~:_;::~' ,; F~. ::,~· -. . .. , ;··· . :-~., ,_ ·;: · 

- Se ~.¡inpÍ~.'.¡~;:l~~ '~i~~lf¡rni~ntos fiscales para obtener exenciones, 

subsidios o diterimentos:~~:~:~.:.•: :· 
"',',:C·c ·o~;,_ ,--·=--.,.¡';·?·o:'~~~--· -

.;: :-~.J". -·'~:~ ;-::.,;·;:·r-: 

Es impol't.arÍte''.señalar; que los contadores públicos de los Centros de 

Servicio Llantero1~~~~~~ái.'~e,~erconocimientos generales y específicos de las 

siguientes leyes'p;.:;..,:¡ene~·un mejor control y estas básicamente son: 

./ Ley de Ingresos de la Federación . 

./ Ley del Impuesto al Valor Agregado . 

./ Ley del Impuesto Sobre la Renta . 

./ Ley del Seguro Social. 

./ Ley Federal del Trabajo . 

./ Ley de Fonacot. 
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./ Ley del Infonavit . 

./ Ley General de Sociedades Mercantiles . 

./ Ley General de Títulos y Operaciones de Crédito . 

./ Código Civil. . 

./ Código de Comercio . 

./ Código Fiscal de la Federación. · 

./ Código Aduanero. 
- l ~ -·; .. ,- - , . 

Así, pues, para una b~é~~"pl~n~aciÓn en el aspecto fiscál, es necesario 

instaurar un control int~rnC: ~~ri~~I;J:;?~J·e\~-,;,~~t_~· J'~S sigu-ient~S-~tapa:s:' 
, ,, - .. · 

~ ,~::-~~-::_-'.·:: .>:~-, 

a) Estudio minucioso '!co'la'operación. Para resolver cualq':'ierproblemá fiscal, 

conviene saber el obj.;;~¡~~'e¡;_;;; se desea alcanzar, pa~a .;sí .... ;;..;¡;ir' to.dos. l~s 
elementos que de ·ffiruier.; directa se involucran cciri él, :Y::·;;-~·1á \l'ez, dar 

preferencia así, á 1álegi.sÍáeión tributaria que afecte en cualqui.;r'lllornento las 

operaciones relati.vás a· IÍ:Í pequeña empresa. 

Y es que.· debido precisamente a que los dueños-gerentes suelen 

confiarse del "fác.il" sistema fiscal de su negocio, suelen descuidarlo y caer en 

problemas que· a la larga acarrean altos costos, y lo que es peor, 

desorganización. 

b) Se determina la alternativa. Ya que se reúne la información necesaria, se 

hacen combinaciones fiscales relacionadas con la operación que se tiene en 

mente. 
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e) El análisis de opciones. Se evalúan las opciones, y se les enfoca a los 

siguientes aspectos: 

- Posibilid-ád juridi¿á~< Qu'e 'n~ cont..;,_:..engari las disposiciones legales 

con el fin de no ~ .. ~r ~n la evil~iÓ.i fi;~a1.< ··- . 

- El costó adinini~i~;¡v¿;:;;Esi I~ cd;,~ide~.:ición -de. cuánto. costaría la 
' /, 1 

;;;;~~~~;~~,~~~~~i~~liil'~i.f!E~::: 
ser considerablem~~t~ superior al c~sto adrni;,l~t;ai¡:..;¿ .i;{ l~ opción elegida, 

para que en la realidad sea efectiva su aplicación. 

d) La aplicación de las opciones elegidas. Es la culminación de la planeación 

fiscal, y refleja los resultados de un período inmediato a su realización. 

Es importante recordar que las disposiciones fiscales sufren cambios 

constantes por lo general cada año, cosa por demás negativa para el buen 

desarrollo de la empresa, no hay estabilidad para que los planes, objetivos, 

políticas lleguen a un buen fin. Por ello cada mes se debe estar al tanto de las 

posibles modificaciones, en materia fiscal. 

Así, para el giro del Centro de Servicio Llantero, se contemplan entre 

otros los siguientes sistemas, registros e informes de contabilidad. 

-----------·----
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Registros contables y estados financieros: 

Los tipos de registros contables que se utilizan para el giro 

son: 

-- Libro diario 

-- Libro mayor 

-- Inventarios y balance"'. .. · 

Auxiliares: 

-- Activos fijos. 

-- Nómina· 

-- Bancos (Registre:; de. depósitos y retiro de cuentas de 

cheques) 

-- Ingresos y egresos 

-- Registro y comprobantes con requisitos fiscales 

2.8. Contabilidad y Control Interno. 

La contabilidad realiza medidas de control particular, corno sucede con 

el área administrativa y operativa. En el capítulo IV se ahondará en el aspecto 

de control, y en este apartado se mencionan los puntos claves donde la 

contabilidad incide para el control en la pequeña empresa. La finalidad es 

salvaguardar el activo frente a las pérdidas resultante de posibles errores 

muchas veces intencionados, y producir registros financieros confiables para 

uso interno y de informes externos. 
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El primer punto que se debe cuidar es tener un· per.sonal competente, 

digno de confianza, con . normas .. cláramente de.finidas de . autoridad y 

responsabiÍidad, ádeinás" de gente• cap'1Citada; :Esto _7vit~rá :·.desviaciones y. 

errores en. Jos est"dos. '~ ':1ªri.cier<;>s. ya é¡~e: un pers«:)nal ; or(!énado;' ub,icado y 
capaz. tiene míiy en ¿;¡¡;~~ .su t~?'bajo y I~:;. óbjeÍ:iv<:.s' ci" ¡.;. enip~esa~ a los cuales 

se aboca a c~·~~Ú~;· ~.· ,·;~· • • :<.: < . 
Otro . punt~'i·~he débé cuidar el control contable es una suficiente 

separaciónclet~;.,~ •.. ·-;¡,:;.t.;·para evitar errores mal intencionados. Se proponen 

cuatro con~H;;ici?iJ'J>~;~ ;;~~plir este punto: 

: :_:·,· .. :/~; ?~/- -. 
a) Separación';::dé ·. la responsabilidad operativa del mantenimiento de 

regi,str~~·::fi:~~ri-6i~r~s. 
b) Separ.;.~iókcci./1a custodia de los bienes 

, .- .. ~·=-:r~;,r -~--- --
c) Separación;:de la autorización de operaciones respecto de la custodia 

de cuales·~~r~·;<l· de Jos activos correspondientes. 

d) SeparaclÓh.:'d~:'responsabilidad dentro de la función contable. 

El control contable debe contar con procedimientos adecuados para la 

autorización de las operaciones. Además, contar y conformar registros y 

documentos suficientes de cualquier transacción. 

Por otro lado, se debe contar con un manual de contabilidad que 

permita un adecuado control fisico sobre el activo, r,.gistros. documentación 

suficiente etc., todo ello con los procedimientos apropiados para asegurar el 
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mantenimiento de registros adecuados; y además que permita al personal 

contar con un staff que ·pueda desarrollar y· verificar sus operaciones con el 
.·· 

objetivo de eliminar posibles errores. 
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CAPITUL03 

LOS SERVICIOS EN LA INDUSTRIA BULERA 
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3.1. La Empresa y su Clasificación. 

La industria hulera en México tiene una larga historia, pero es a partir 

del despegue, ,industrial que torna relevancia como impulsora del :mismo 

progreso/;,;o:sÓlo,,industrial, sino urbano y en otras ramas de la economía~ Se 

habla de_;,¡)eql1e,ños,,empresarios, allá por los veinte, que comenzaron por 

manufact~,,'.~/~i'iiÜ1~-para los requerimientos primordiales de un país en vía de 

convertii~~::·e~\.í~-~-·-·naCión ·petrolera, basando su avance en lo que este sector 

producia,,~·a:.:ii~'e~¡''..l'Íateria prima como el petróleo y la energía que sostenía la 

dinámica;:f-~~~;,'~~~saria para estructurar la red industrial de México. 
-· --·-. ··--- "'" 

Pequ'eilas ,'<érnpresas de suelas, elásticos, envolventes, y derivados 

químicos en g.,~~f~/:·del~:petróleo, fueron Jos iniciadores de esta industria, que 

para efectc;s d.b, 1.;:::¡:;~¿;if,ri'tet~sis, se concretará a lo que es la industria llantera, 

por dos moti~6~;-~~(;:~?~: ~ --. · · 
._ .-_.,_-

' ~·_:_~ 

El prirner;~~Ótivo, es porque la industria del hule guarda una relación 

directa con la industria automovilística, y ésta a su vez, la comunicación del 

auto-transporte. El autotransporte permitió que el mercado nacional se 

extendiera e incorporarán nuevas materias primas y productos de zonas que 

en principio estaban un tanto aisladas. El intercambio de mercado ha sido un 

pilar en el constante desarrollo de la economía nacional. Es aquí donde de 

manera especifica la industria llantera, inserta surtiendo eficazmente los 

requerimientos de llantas para el acelerado crecimiento de la industria de 

autos, camiones, trailers, etc. 
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Por otro lado, también Ja industria ·del hule, se convierte en 

abastecedora principalmente tanto de materia· prima .{para maquinaria de 

inyección), como de productos accesorios (emp,¡q;ues·, cojinetes, fo'?"os, etc.), 

que permiten el füncionamiento adecuado cÍe.pro'~~~¡,~:d~ p~..,d~~~lón; . 
. -,': .. •'. -· ~ ~,_._. ., ' . '.':" .. -· . . -- . -

En este sentido, la indtistria:d2;;j·:t;a1~fórm:~i;~.d¡t:hCi.; :s~uy 
amplia, se conforma por una g;~ •q;r~~d;,~:J2prri<ltl~tCJs q~~~:~~h;/d~~d~ la 

producción de llantas y cámaras,' bandas tr;.nsportadoras, páSilÍos ),'t,;;petes'de 

hule, mangueras y bandas pa~a···..'iií:¿ri,;:,:_.;iJ ~ de uso industrial,' p?'C)~~;éi·ios 
moldeados, anillos, juntas, sopo.~".'s;· ha~ta suelas y tacones como ~a·~~:'~ijo;, · 
también recubrimientos 'de. htde;~~t;.lcanÍzado, productos espeéializad~;.,y: de .. 

uso médico~ convirtiénd~s~·,_ :_~i{<_U~'~ _- Í~dustria abastecedora d~_·_ i-n~Ü·~o·~\_e_~ 
productos intermedios en c;stto'd~ ·~í país; pero es de interés conóce;'tjJ.;:~~t~ 
rama abastece y canalii.a ;d:os ·~~~ceras partes de toda su producción. para la 

industria automotriz --~-~ ;/' 

De acuerdo'..al.~li~',,d1 prCJducción, se ha clasificado en la rama 41 Jos 

Productos de h~f-~:~y~s~~;_~-J~~o~~ de la siguiente manera:20 

1 .- Llantas y Cán'l.ir~~ 
2.- VulcanizaciÓ;:;.de'llantas 

3.- Otros produc·l.~s:~e hule. 

:o INEGI. Claificac:ión Méxicana de Actividades y Productos (CMAP). Censo Económico 1989, 
Aguascalicntcs. 1998, p.86. 
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Es en este sentido se confirma que la industria del hule es de gran 

importancia a la rama de la fabricación de llantas, cámaras y accesorios para 

automóviles. 

. . "<\;' •· .. "· 

industria y comercio; es decir, 'estos Centros de Servicio (CS) crean 

actividades de trabajo en la que está involucrada la industria automotriz. 

La industria llantera, si bien depende más de la dinámica del mercado 

interno, también responde al comportamiento de algunos indicadores de la 

economía internacional, particularmente de Estados Unidos, porque ahí están 

las empresas transnacionales que dictan sus políticas y racionalización que en 

ellas impera, así como por el comportamiento de la misma industria 

automotriz. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

77 



Como puede entcriderse, los:. 410tros prodUctos de hulen se ven 

influenciados por de la industria :naritera, además se··ericuentran presentes 

otros sectores de la· e'cori;;míll~· .· ... ¡:6~·6:-- la -ri-¡¡g·~~·'.:·~~~: d~ ·'los: t~~ns¡)órteS~ Sin 

embargo, estos uot;o~ -~pr~~·~~i~~i~·~0( .¡:¡~~~~~~>~~~-.::~~·~~~~~~:~·¡~~,~~·~·/iii~.~ ,~·-'.~íc~ico y·· 

dependen menos de·. lás d~cision.;s'\le., las' ~;ari~';:lacio~aies; e.: iriclÚso de las 

grandes empresas nacionaÍe~'. qu.; iric;iuy~:,füe.d'ia;;as y peq;_¡efias. (de inl'ó~mos 
- ·~·· < ,;-' 

de hule). 

Las mencionadas empresas. transnacionales, en el• ramo de las llantas, 

son: 

•:• Compañia Hulera Euzkadi, s:A. 
•:• Compañía Uniroyal, S.A. 

•!• Compañi~ Hulera El Cen-tenario (Fi~estone), S.A. 

•:• Compañía .f-I;_¡lera G~od Year Oxo, S.A. de C.V. 

•:• Compañía.General Popo, S.A: 

•!• Compañía H-;,;iera Tome!, S.A. 

Estas empresas, al expandir su mercado más allá de sus fronteras, 

requieren de empresas dedicadas a introducir el producto llamado "llanta" y a 

brindar el mantenimiento requerido en los paises en donde se exporte le 

producto. 
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3.2. La Industria Hulcra21
• 

Está claro que no interesa para eíectos del presente trabajo dar una 

explicación de los procesos de elabora.::ión ·;.:·prodúc.ción deJ hule, ni 

especificar sus insumos y tecnol.;gías; ~~es s.,riá ot~o tema;;., desarroÍ13.r~ 
, _-,. 

Si se hace un breve ~<:c'órri~Ó 'de>/ ~~dá u~~ ~e las ra~a~ de)hule, s., 

puede tener unS.'.:;on~epcióíÍ ~;;'~ 'c,c:>~p1t>i3. del entofoo indust~ial en el . que se 

desarroÚan los;~~~¡¡,'¡~~ ;d~' ~~'6,i;i;r6 de Distribución y Servicios, Lla~teros. 
~-:'~.~,,:~ :>~~ :- ;.,·::::;::::.i~', .-'._'"; ~;\~:·_:'.·· s/ ·' .-. , ,. ::·:~::·--~~: .. _.·. -

En la actl._;'id~~·i%:#Jsf~¡~¡ dé' Uántas ~-cámaras, las ernpré~as producen 

::~::z~;~~fl~1zti;·1;~;;~~u.·r~~~¡4!r.~~~·-d_. __ -,_~~~~~%:~ 
bicicletas

7 
tractO~~~-r~~=tc;·~¿z;iJ'e~/~t~~- ::.~ú/,;:i::-~~~-.,::: _ _ ~";,.;_-:;~-~·. -··.-·;:\'._~ ___ ,._>;=.- .. :-

--~-·-:':''.''._:_-~-: ·:~· :_,: __ ··>'~\~'~\:.· .. -·. - .. -,,,"·,:·-,",-" e'-.· 

Esta prod_ucción tiérie una.• r~IaC::ión directa con lo que es el control en 

los es, ya que _la 'planeación'de.ser\iicios'tiene que ver, de manera directa, con 

el tipo de autom'Ótor 'qt,;.,' ~ás ;,;~;,;.álmente se le prestará el servicio, o para el 

que de manera específica 'se planean desde los espacios, personal, material, 

tecnología, capacidad de almacén, horas de trabajo, costos y precios, cantidad 

de personal, etc., no es lo mismo un CS destinado a atender concretamente 

autos particulares, que dar servicios a autobuses y trailers. 

:u Las ideas generales fueron interpretadas de SECOFI. monografia No. Jo ... Manufactura del Huleº'. TLCN. 
México, 1991. 
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Por otro lado, la manufactura es dependiente de la disponibilidad de 

hule natural, resinas de hule. sintético y carbón negro (negro de humo). Hecho 

que pone en expectativa ~tÍalquier tlpo de control a im~lem.ént~r en IOs CS. 

>~:':.:~·,;-, '·, ;-. 

En lo qué'.',,;'e:· refiere a- la rama de la vulc~ril~a~ió;:,'~dá llantas, se 

encuentran 1<;1s p~ant',-;s re.novadoras de llantas y es un'1,;~Úvl?_ad conf-C>rmada 

por establ~cimi~~t();,;-_ de· menor tamaño, aunque. los r¡a:Y:_f;ni.:;,el, de mediana 

industria: 

'.'>-'.:,;. < 

Esta vulc'a.:ii:Zación de llantas, genera a-su ·":'ez ·:otr:-o - .. Centro de 

Servicios" difer.,;,t~ aJ que se dedica a la venta :Y;s'e.-Viclo~ á~rededor de llantas 

nuevas. Sin ernbá¡:~(), .la vulcanización, su pr:Óiiic:if~~iórt y cei:-cartía a los CS, 

incide en los pi~;.,.;; y elaboráción de ope'ráúv;)s e'i-llos servic'ios prestados, ya 

personal, etc. , 

En lo qu~·:'~~~'.i.;fi~~~.a lo<que se llamó "otros productos del hule", se 

puede decir qu~~·~~:~f'.k;¿-pornás variado, y por ello mismo, el que multiplica 

el tipo de pequéñá~"c;íT)p~esas que se generan a su alrededor, así como de los 
'.>r'.:''' • '·''.::' , ~ • 

servicios colaterale~ que ello requiere. 
«·>,>,,-·i:, .-

Incluye unti ;. amplia gama de productos, prioritariamente importa 

destacar los insu¡;;.,o~ y materias primas utilizadas para la misma industria del 

hule, por lo cual se realiza una breve revisión que comprende a Jos hules 
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sintéticos y sus principales características, lo cual dará una idea más real del 
, .... ··. •. . . .· 

tipo de empresas, negocios y serviciós colaterales que se .;rean. 

El otro gru;o::·só~'·i,cis .intensivos en investigación, especializados hules 

elastómeros, o ~~~o'. 's~ ies :llama también, elastómeros termoplásticos 

(TPES). 
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Los hules sintéticos de uso general son ampliamente utilizados en la 

manufactura de llantas. y productos de. hui~. misceláneos en la ind~stria. 

Por otro •lado;· 1os·'ela~tó~e~.;s éspeciaÍÍ~ad':'~ •son u~ados en Una amplia 

gama de produ~i;,s'~Ü~j;~;i.' ~i'.Jj~i6~ ~ ·~;;~di~lo~e~· e~tre'~;;s (de• ~emperatura, 
químicasy ~;. pf~~}t;:;)?;0 :,~;/ ''' ¿~ ;' ·• 1 

• ·.· • " ..• 

·. ~-i? <<' --."~iT_:;~~',~':,~~,·i~J:: . -~:.:;·:!-, _,·~::. :·. }:)·'· ':, .-·~· ',_-·:~· 

el PIB~~;,l:~¿n;~~f t.f ~1t~;t B~~~a~::::a c::~::::t~~¡:~=~~2::~;_i;~n ;ª~ 
2001) y tien.d~.i ª.~ª':!lll~,n,;ar,. en' el. peso del PIB .la ·¡~CIA~t~Ía/d;;l hule"én ·· 10 

referente a 11antas.•Esto e~' explicable, pues como se'corne*~'J:f¿n\el 'i~~iso 
anterior, confo~e;13.'.~~?11;,míá del país y del mundo s~,~~i~fici~"~~~~*~~; la 

industria llantera aiihi~~tad como factor importante del PIB. na~¡;;;.;a:lf'i~ que 

a su vez deja ver eF~~n'h()rlzonte de oportunidad de negocios'r;.f;.~.,-~tes'a 
dicha rama, co:.i.;;:;';;~i~{.~aso de los CS. A su vez. esto lmplic~ ~¿;, Íos 

, . ' ·-,··.v:::1'~ (¡' .• , · •. 

servicios ofrecid;:,s'en los es requerirán de mayor proíesionalización, esto es, 

de mejores ~odi;?;~~,:·~~ todos Jos departamentos y áreas, administrativas, 

operativas y coritabÍ;.s. ·:• 
: ~..-,, .·. ' . 

Sin emb~~io, no se debe olvidar que cuando hay recesiones económicas 

influenciadas pcir la economía de los Estados Unidos, la industria de la 

vulcanización aumenta y se reduce la compra de llantas nuevas. Los es 
sufren una caída considerable. 
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En cuanto a los otros productos .del hule", debido a su "plasticidad, 

tanto de elaboración, como de uso y colocación en el mercado de la industria 

y de la vida urbana, es.una rama·de .. la ind.~stria que.tiende aexpandirsu 

mercado, ya qu.e ~~s p~o·d~~to~· están. sustituyendo a materiaies tradicionales, 

. .~:;:/::.~.~;;·:::~~·:.r:. . ,. . , -
, .'.·.·'- < .,·-:· •, . . , ,' , 

Los· servicios· que se ,generan alrededor de Ja industria llantera, son 

variados,·:pero)ie:·~entran en que al .auto se. cumpla de manera eficiente· las 

tareas para las ci~e.~s_~~ dei~i~;.do y co,:,struido. 

De esta llla~~;a,·aunqu~'·aparentemente Ja aplicación de aceite al motor, 
' i_ .. ·., • ' 

o el "chequeo" y/() reparaci.órí,'de;siisj:lénsión no tenga que ver con las llantas, 

forma parte de un servicio·• gene:~! que. permite que esté en buen estado Ja 

función del automóvil.: Los_ seryici6s son un conjunto de acciones que surgen 

a partir de la necesidad q.:.ei;,,f ~uen fhncionamiento de llantas requiere tales 

como: la· alineación~: ~~:~~-~~-~~-;~,~~-ntaje, frenos, suspensión, amortiguadores, 

rines etc. En algunos.· C:S :~.:.~·1.;H''áciemás dar el servicio de cambio de aceite, 

que como se dijo, no deja d.;f".;rmar parte de una visión más amplia de los que 

es un servicio pa~a·~ut;!,~6~i{pero que no es específicamente llantero. 
-"-' ; '.· .' -,-.,, ~.-.-.:.!·, 

-->;,¡~·;:p . l 

Con Ja aric.pÚt~d ·•de servicios que se generan a partir de centros 

llanteros, aume,:,·~,.;·~·la.vez Ja complejidad administrativa de Jos mismos. Con 

ello, también sé requiere más personal y cada vez más capacitado; se requiere 
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más espacios y·a su vez definición de tareas y responsabilidades, lo que bien 

puede detallarse ~on el ~;,ni.íai de organizaclón' 

, 

Por otra parte aumer'ttán Íá c6mp~a yÍ.venta;;las facturacionlis y or.denes 

de trabajo, la canticlad;'Y'·e~~~ci•''*:'J:.¡.;:i:~ri~le.s<~;:;e se montan, además de 

llantas, se contempla.·.;r,.· iC,~' c:c>;,tid11is:<l.;\i1rnacén stock de amortiguadores, 

balatas, rines, líquido~-:~~~¡;,·c,~~¡i~:~e~t~'f:~rnlento, e infinidad de accesorios 
,' ',. ·'. '', ,. . . , 

mecánicos que·interVienen en el rTI:ontajé y reparación mecánica en cada uno 

de los servicios. Todo ello define una red de operaciones y sistemas de trabajo 

que tienen que ser debidamente supervisados para la implementación de los 

controles correspondientes, tanto del personal, documentos girados, cosas o 

material, como de la operatividad y sistemas mismos. 

3.4. Centros de Distribución. 

Un Centro de distribución de llantas, es aquel que se dedica a comprar, 

de contado, crédito o consignación, llantas de una o varias marcas. Por lo 

regular, las concesiones se otorgan con facilidades, lo que hace que sean 

negocios que trabajan bajo una sola marca llantera. 

Estos CS debido a que su producto requiere de servicios colaterales 

para que pueda ser usado, brinde todos los servicios que garanticen su 

funcionamiento adecuado, para lo cual debe contar con toda una gama de 

equipos mecánicos, personal capacitado en cienas tareas, espacios 

suficientes, materia disponible en diversidad de calidad y precio, etc. Además 
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de vender llantas. son centros de servicio y mantenimiento. ya que si el cliente 

lleva periódicamente su auto. el producto pued;. garantizar una máxima vida y 
' ' 

un adecuado funcionamiento. lo, que hace que .se-.:imortice sÚ ·precio' y las 

matrices aseguren. que las ~ocii;.s de uso :del prnd~cto están -aplicadas 

correctamente.· 
' ' 

- ' . ' ~ . ' " ' - ·_ 

Las plantas matrices de fabricación·, de llantas. imponen o e~igen ciertos 

requisitos P:1ra q.¡e ~na negocio puedaser i.mi Dist~ibÚido~,;;.ya '.que de u_~a u 

otra manera SU: imágen está publicitándose y se requiere 'que:·SU producto 

cuente con el espádo; ~.;r~cmal y equipo mecánico ad7cuaC1_6,j,~~'q~<;'.J,l1eda 
alcanzar las normas~sp;.cific.:.-dasde calidad en su funci~r{,;01i~~t~:, ,. 

Los principá:Í.;s ,~'eql1isitos para que se otorgue -

distribuidora e s~i;''¡¿~;i~°iiiéntes: 
. . •.'-~'" -. ., . . . ' 

de 

- El futur~-_':'.;~~cesionario se deberá sujetar a una investigación para 
·~-?!o·)>-,:.•. > 

saber si tiene s·o.J,y~_~cia, tanto moral corno económica. Esta: Se-·realiza por 

medio de las refi::r.eriCias bancarias, de las relaciones que hayan sostenido con 

otras empresas. refe~encias personales y cualquier otro dato que sirva para la 

autorización. 

- Que.este dedicado al comercio, y con experiencia en la operación de 

compra-venta. que tenga algún conocimiento sobre llantas. que este dispuesto 

a que se capacite al personal en la distribución llantera. 
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- Lugar donde s_e. pretende establecer la distribuidora; se estudiará la 

plaza deseada,. para comproba_r ocupación, la influencia de mercado en la 

población y si.cubre la·necesidad 'del mercado para lo que está destinada. En 

algunas marcas,:~;,; réq.:ii.;;.;~ est~r á. una determinada distancia de otro CS que 

ostente .~. mis~~t~~·~~'.~ú·::<-· 

- Se'. deberá ajustar; a la política de las empresas del ramo y se 

formalizá'rá un :'c:·~r:.Í:rato': Un~ ,vez. que sea aceptada la Distribuidora, en el 

contrato se estipul;:.rán las 'condiciones de venta de la compañia al 

distribuidor,.· crédito que 'se le"co'ncede, manera de pagar la mercancía que 

entregue la compañia,".' tiempo estipulado de pago, cantidad de productos 
': -, 

mínimos que se le·sÚrtirán; forma en que se hará electiva la garantía de los 

productos, etc. 

- Se inspeccionará el terreno o local en el que se pretende construir la 

distribuidora. En cualquiera de los casos se esperará a la aprobación para 

iniciar la constru_í:'ción o remodelación, siguiendo los lineamientos que marca 

cada una de las compañías matrices. 

Además de lo anterior, cada una de las compañías existentes en 

México, tienen sus propias condiciones y requisitos que aplican a los 

distribuidores y' son del dominio exclusivo de las mismas, ya que representan 

parte de su organización interna, por lo cual estos requisitos serán distintos 

para cada caso. 
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Las distribuidoras, se fincan bajo objetivos y políticas bien definidas. 
. ·'' ' 

Los objetivos son las metas o fines pre-establecidos a los que se: quiere llegar, 

mientras que las políticas sonlos ;J.iC:,cÚos, ét~:.ifrf.!~C.nt..;: gértero: cor1 los que se 

cuenta para llegar a t~If.!s firi'e~n,'f~·.;_;\ \~;;-.: ;') '] >;:,~;-" ,' ·• ,::i:·} 
··~·..,.~:·.:f.~~< --~-~~;~-~ :4~,.,~~S-¡:•:.;,_.~_.-;;_::-, .. , ::':·:· --:·.-:/t·.·-" ·:.> .. -.. 

Así. 1as ¡;01í~i~~~;~.~:~;-:.~-;;·v_~fuf~t'.~~~~~f¡'}~;:~;~~~-ii:~~~i~~~~t;·;~1,~~íd~~ ~n · 
una empresa o. negoc1ojpara;_o_btener • .JosrobJet1vos~fiJados;fEstas~poht1cas-

, .; .• : •. ~-:~.: •• :<·"_-'"-.: :_ ~:::~ '.¿ .\ i: ~,~~1\~·?.';-~_;·'.:!-:··-t~~-;.::.:;/~~-;.f~ ~:r~i?.~-,~?~>:·;~--~:·,J'f~~-:wc. ~;-~~~,-,,·.:-:'.·h·;~~:,.;;~·~~;;'.L<AJJ:t.y:~ ";,~,_::;'-':~:'~ ::'.;·-: · :. _. ·. 
orientan la · Jábor,·:-_de_;,_I~. ~ eJ!1presa,"1 sin:1_~mbargo;:,_conlof!11~Y-se~ labor;;i;·~~ex1~ten 

factores·· que • i~i~~f~-~~~-(~~~i:~~~f~-~('.~:~-~~.-~~~€~~;~,~~;~~ .. 3ft~'i~~\:~G~:ti;i~ha~ 
poi íticas deben ser~'flexibles;_ Es:en esta-~flexibilid_ad '_doride él :·cc:mfrol juega Un 
• , ·'.· ··. :.'.<~ ~.'~:::;·~/> ;:-:.::~.:;~ :,;~~-.~:~:~~'.:~;·lft;:;:·'5 ~:t\:.¡.~~:,~:1\J::f?;,::~t~:.·, :;1;~'1·{:;;~;'0.~~t,.:z.:·rfr_<·:·;~:~r~''~·f~- · ·-· \~:.':~ T. - • _ 

importante· papel;·· ya ·_que, es ,el; quien da'cuenta 'de "corno :.van ·'los'procesos, s1 
_ ·:·· : .. ,.· ·.:;"~·):. :;<::;.:··;:")~~~<{?:;'.;~.-- ~t~S·, .. ,, ":.;.::~,~:;·;:;e-~?,~;< :::>.':/·:-'.;,~-~,_,~;;~,';;\Y;:': ·;[f{:.;-:"-": '.i;:? ~'.,:-;::- ·":.·~· ~)>.-:;·> 

son congrue11teso 'ne> c~rt ~s;i cjíie~ta~iórt;; Lo5:;resultado~'del • c~ntrol interno. 

definen much~~, .. ~~~';;~'~ii~J;i;J:-J.;;~~}~cii'Üí'~~:~;~~~~~:~-~-·-;.;~iodos laborales 
subse.cuentes. · ··· ·.~. ,. :?~·;: _ _,,., L; .: ~' ~ ::::,s·~v-:P--».:~;_;;~:~:'~i;;~5(~il-~i;~:j:: :·'. 

- -~:-~~" .. - ~-~·:,_·:- "i/f·~"i.7 .<.~_<,;\·· ·< ·-- -~· ~~;l t'.o:~~.;7'"· .-':' ;.t{~'.~-- .'.:::::_'{_'.;;_; ':,J~"O:-·-. _-
· :·'·, ····,'.,,··"·.·,_?_. •;;•>~';:~>.:..·~e·.~···-

·;~~·.. .,. ·.~. > ~:'J ~-,·;o~~;.'\;~"''-

Es así, que-.:ina distribuidora se define_.por,~u política de operaciones, y 

con ello se log...;. :una- visión d.;I trabaj.;;: fu~'ci;:,-i;c.:~. y operaciones mismas de 

mercado y de servi,clo. que ayudan a ubicar, el control y su política. 

En general, la política de operaciones se clasifican en: 

Al Venta de llantas y servicios.- Cuyas políticas principales son las 

siguientes: 
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1: Las ventas de llantas se realizarán en su mayoría .al menudeo; cuando 

se trate de • inedio y/o · mayoreo, se .·presentarán· cotizaciones: a los 
" . -~" 

clientes. . . ~~-/·:. · · 

2. Se le p~~sel1:;;;;.:i; ·a los~:é1i;;nt'es•ul1 ,c'~t~l~go':d~ >'tip~s: i:!e'. llantas 

~}~l~t~I~l~1)f ii~~!~~~t f~i~i: 
la empresá. . • ,,. ,· . , · .··.- .. ,,,_, -: . .-·:· · 

5. En lo~ casos: de 'ventiÍs . c:Íe. ;:;i;;<lici y/Ó~ay~~e~;;s¡;~~~'~1/~c;ÍlÍ~en; 
cliente y Jugar, se flj~rá c.1 importe de'o'ete. : ;;_¡~;/;';:3,¡,.·:~t; _-, ? 

:.~::·:2I:iº~:éif ~~~=:.2JESS~~~!~~J~~.ri 
7. En caso de servicio de garantía, se otorga;á e~ fü11~i6n aLtipo de 

servicio prestado, o mercancía adquirida, con la presentación de Ja 

factura correspondiente. 

B) Crédito y Cobranza.- Las principales políticas son: 

1. El crédito que se otorgará será el comercial,. o sea,. a treinta días con 

la presentación de la factura. 

2. Para plazos mayores de crédito, deberán ser autorizados por el 

funcionario competente. 

3. Se efectuarán los estudios convenientes antes de otorgar un crédito. 
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4. El crédito se documentará mediante la suscripción de títulos de 

crédito (pagarés); 

5. La cobranza se realizara a tra:..:és d¿ cobrado~es~ 
6. Se formul~rá sem.:.n~l'y in~n~Üi:1~efi¡e'{in pro~rarna de cobranza. 

7. El cobr.:, .i cli'~ni~s'~: h';iiá.;~'30:'~¡~~: ¡:;_,¡i,_;do t~~gan Íi~ea de crédito 

establecida; ,se Íes ~á~eptan:>:r~1)>,~~g de' se'ivi~io a ~rédito, a. excepción 
del cobi-O'dC._éOiitádO::-~,:_-\,.; .. · :~»-::: ,·· 

1. Se deberá) á~ég'<i~{.;1; p~.;graí'.na ·de adquisiciones prefijado, para no 

saturar 16~ i~';.,.i;:{t~~Í~~; rii incurrir en excesivos costos de .i1macenaje lo 

que pue~a ~~~t'ái la s~lvencia y liquidez a la empresa. Esto se r~spetará 
en cua~t6''ÍlÍ'abastecimiento del fabricante que sea constante Y.tenga en 

existencia-:1.:i:s-llantas requeridas, ya que encontramos épocas -del año en 

las cuales'~~ist.;· esc~ez de llantas. 

2. Las llantas, cámaras y corbatas se adquirirán en la empresa de la cual 

se es di-sti-ib;,Ídor, ya que el contrato que se celebrar con ella, es de 

exclusivid.i;f: -

3. En las derná~· ~ercancías que se utilizan en el negocio, se deberán de 

comprar ,a los proveedores que ofrezcan las mejores condiciones en 

cuanto a: precio, calidad, plazo de entrega, crédito, etc. 

4. Establecer como fecha de pago, un mínimo de treinta días posteriores 

a la fecha de presentación de la factura a revisión. 

5. En compras menores o de emergencia o de poca cuantía no será 

necesario obtener cotizaciones. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

89 



D) Contabilidad.- Para este departamento trataremos las siguientes políticas: 

J. Ma11ejo de tondos.- Se manejarán tres cuentas bancarias, debido a Ja 

aceptación de tarjetas de crédito bancarias co;..,o documento de pago, ya que 

es un requisito el poseer una cuenta· d/cheq~e~ ¡,"n cada institución que dé el 

servicio, para que en ella se haga ·~L·d~~·ósÚo .de Jos pagarés a favor de Ja 

empresa. 

Una de las cuentas se utilizará para Jos· pagos del proveedor principal 

(fabricante de llantas), nóminas y·obli~~ci6~es·
0

fiscales. Las otras dos cuentas 

se utilizarán para pagos diversos. ~-:<:.\:<· 
-.~-.. : .. 

':.~··,:,: ·"·' 

2. Distrihuciótr de utilidade_s:-i·~~:4tiúades se aplican por acuerdo del 

consejo de administración de Ja~·i·~ll¡;~{~~;.;~;a,2 
. . . . 

:::::·,.,lE:{- ~,:_¡~~~~;~,-·~--,·~· , .. 
a) Por constitució;..;;;];:;•cl"~3.;rito de la reserva legal. 

b) Por consiiri.;,i¿·~~J'fih~~~mento de otras reservas que determine 

el dueño-~~~~--~~~~~~:~~·~· Su caso:o la a~amblea de accionistas. 

c) Para.~frici~i~ciÓi:i" de pérdidas de ejercicios anteriores. 

d) Para:'. ~~pi
0

talizaciones según se estipule en acuerdos de 

asamble·a de accionistas. 

e) Por dec;e·~o de dividendos. 
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3. An1ortizació11 de pér<lida.~.- Las pérdidas de operación serán 

aplicadas de la siguiente Íonna: 

a) Con utilidades de ejercicios posteriores. 

b) Con utilidades acumuladas pendientes de distribuir. 

c) Con aportaciones de los accionistas. 

4. Fiscales.- Las políticas fiscales serán las siguientes: 

a) Procurar ef"ectuar: una planeación fiscal en relación con las 

dif"erentes disposicic;nes fiscales que Je af"ecten. 
, -~' 

b) Se manteridrán. los servicios de asesoría de especialistas. 

c) Se dará ~U:r11~Ü~i~n¡o cabal y oportuno a las disposiciones 

fiscales,•>~.·en·., ·.;materia de avisos, manif"estaciones, pago de 

impU:esio~?';,;~.;: q·i.;e a.f"ecta a la ·empresa, incluso en el aspecto de 

rete.néi'6~-~~~-.~ >;~··'._ ·· 
:·· .~.i .- "_:''.~· ". 

~·:;·;~>_ 2---~~-·· . . 
. ,._'->.. ~,-""' ·,:-'. 

Como se:·i;J,fi·d~·;~observar· .las políticas antes descritas orientan las 

acciones de 1o'f'.C°e;,:t~'c:.~''de',oistribución para alcanzar sus objetivos, deben 

ser cuidadas, ·~a~bl.~d·a~~ o sustituidas por acciones que sean sugeridas o 
• ~.->-- ... . . '.-. ' ; ; 

requeridas por .un·control interno. 

El control interno puede seguir estas acciones y su carácter, para 

coadyuvar a la supervisión y corrección dentro de los CS. 
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Por lo anterior, el control interno.es el arma me.diante la cual, la persona 

responsable, se puede dar.· cuenta si· la p.equeña empresa· de distribución está 

cumpliendo los objetivos fijados. o 'ha~· ~ufrido desviaciones y.• p.;derlas 

corregir a tiempo. con .Jo ciial sé: ~J~.j'~:,;:l~riü1.; icis fi¡.;~~·~e~'i.idéi's . 
. '. - .. -.· . :-"·' <·. :·,;;-:, :~{~'. "';;,~~~.':\ -~'· --:-;.' 'i::. ··~-;~; .. :·~~: ' 

Así. el estab~7~i.~f~~í~~;·~~,.~ir~~,i~~~.&:f~~~~i0.~fff 1_-~.~~~.~:[~~:~~.da.~énte 
estructurado, tiende; a:::iépcirtar· indiscutiblemente~ el~ iriayó'r·. beneficio posible, 

. :. · -._: ··: ,--:· ~: ~:r::: :-.. _,.,l~:i,:;_ :,· y.:~;;:: .. ~~\> ~::: · :~·>_,;-.;:.it~i ;-t.::,.~"~·' '~Xi=~:-?:>tx·.:-:·j·,:li·:"'"·-·?- ~:~::._ ·:"' ·-:~;.=_: .·-- -, __ · -
si se toma en cuenta•_que_dicho,sistema'pretende_tres'obJet1vos~ que son: 

' .. ·:-:-:.~_ •.. ·.~·-.. ~,,,•. , .. _.,,__ ...... ,'." .·_ ·:,·' - :-;.~:· ·\-~'.: : ~·;·,'-,-~'t .. "-·).'·.·' 
\i_; l <--->::·.:· . -- -:;·/:,.:;. -> <,,:,:_.,.~-~-'::-1· ; ,_-,.;, -

a) Infonnaci61i~~nstante, completa )',oport~~.a;:- •· 

b) Prot~l:~i6~.d~l~~{r'it~r~~;;sci~(~~g~~i~.;;':C.;;;~ · :. 

e) EficieJ16i;i:a.;, o'p~iadones: . ; '·· ·: >' 
'.~.<' '.·-:,·~,:-~·.' ~·.\~·-_··;.' 

~ ;-~~_:<-~>:·:- ' ... -·:·-·.- - - -~ -

La adecuáda)rr{plerneritación de_ un sistema de control interno pretende 
- - - ____ ,-•- _;_-· J ----- --·-- ;- - ·--- - - -

nulificar, o po~ 1;:;,~~~0's:amil10'nfr; la~defieiencias por robos, delitos o m.:ilos 

manejos que s~~l~ri--~O~U~i~: C~ando no existe una organización adecuada, que 
-··:·:.-<: .. ~.~-;- ·--,.. <.'\_: .. :'·- - -

regule las fimcic;ií;t.7.s-Y•,actividades administrativas. Con el control interno, se 

pretende lograr t~I ~.;ta~ 

Los elementos del control interno desde el punto de vista contable que 

debe implementarse en todo negocio son los siguientes: 

J. Organización .. - Comprende la dirección, coordinación, división de 

labores y asignación de responsabilidades. Se suelen hacer una especie de 

fichero o manual de organización, en donde todos los datos requeridos se 
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registran, con el fin de tener una claridad absoluta en funciones, personas, 

autoridad, responsabilidades y requisitos de capacitación y técnicos. para los 

mismos. 

2. Procedimiento.- Incluye la. planeación'. y. sis¡e;,aÚzai::ión, ,los 

registros, formas e informes. 

3. Personal.- Contempla los aspectos :·de entrenami.entó, iaeflcien.cia, la 

moralidad y los incentivos. 
-. . ·,, ·' 

4. S11pervisió11.- Tiene como finii"li~ad la vi~il~nci~ c~nsta~te de los 

planes elaborados, así como la.d~te~l~~C:ión d;;~arnbi~¿dáda la dlnfunica 

natural de los negocios . 

.. ,.. . -

acuerdo con el rubro del :negocio, pu.;~ se diseñará de acuerdo a su estructura 

operativa. 

Esta evaluación es una estimación que el Contador Público hace del 

grado de efectividad. Tal estimación se forma a través de datos recogidos 

mediante métodos recomendados y que le hacen poner en práctica su 

conocimiento profesional. 

Existen tres métodos usuales que son: 

1. Método descriptivo. 
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2. Método de cuestionario. 

3. Método gráfico. 

El método más recomendado para el negocio de.las distribuidoras es el 

de cuestionario, que·, cori~iste .. en <plantear, en f'onna ··de-·: ~-~terro8atorio 

sistematizado, pregunta~. ~u·~ abran .lo; aspe~tos. básicos. del; contro,I, e;> mejor 

dicho, que el control des~,;:· lnspeccio~;r. 

Así, los cuestio,.;ario~ se clesarrollan .en forma de li~ta de preg~nt~~; que 

después son aplicadas a las personas que laboran en la empresa, para· que ellos 

permitan detectar las • faÚas, evalmufas y sobre las cÚ,;:l~s ;:i1l1~1elllentar 
controles. 

'!'Ji' C'T~ ,... f"'l 11] 
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CAPITUL04 

IMPLANTACIÓN DEL CONTROL INTERNO EN LOS 

CENTROS DE SERVICIO 

TE~TS CON 
FALLA DE ORIGEN 



4.1. Conceptos de Control Interno 

El concepto de control, de manera inmediata,. hace referencia a su 

significado, es decir, significa controlar, tener ac·c·~sO y·inanejO.de Ias'.cÚveisas 

actividades, operaciones y sistemas de. una empresa'.:. cC>ntrC>íar . es ·p.oder 

ejercer en forma parcial o total en todo el proceso o actividad d.;, una empresa, 

con el fin de supervisar, corregir o activar nuevas acciones que coadyuven de 

manera sustancial al plan de objetivos original, Jo cual al final de cuentas 

repercutiría en una alza en los costos de la empresa. 

"E11 su sentido a111plio. control interno es el sisten1a por el cual se da 

efecto a la adniinistración de una entidad econóniica. En este sentido 

el tér111ino ad1P1inistració11 se en1plea para desig11ar el conjunto de 

actividades necesarias para lograr el objetivo de la entidad 

eco11ó111ica''. :!:! 

De esta manera, y debido a que toda actividad, transacción, y 

comunicación, dentro de la empresa, compromete a los diferentes procesos, 

tales como; Jos de producción, administración, contabilidad y otros 

dependientes de estos, producen - o deben producir - un documento en el que 

se registra Jo que en realidad se hizo; son estos documentos Ja base para el 

control a realb~~¡..'.:.~.Desde un simple cambio de horario para el uso de 

f"otocopiadora~;··"h;¡-~Í:á.°f-acturas u órdenes de servicio, representan un problema, 

no sól.o de ·rn:C>ritC>s en dinero, de material comprometido y personas 

22 Nonnas y Procedimientos de Auditoria, IMCP. p. 58. 
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responsabilizadas en .ellas, sino además, Ja fonna estructural de operación 

general de una empresa o negocio. 

' -, ' 

Es así :~ué,.::1bst<loc'ui'nentos denotan desde dinero no destinado a ... , 

materb1·· no pr~~i.sto[phi-'~:.:i:~e'rs~na sin autorización de ... , hasta lineas 

erróneas d~ op~'rriii~l·d~;L;~~á~~~s-ydepartamentos, como puede ser el que la 
.. '· .. : .. ,.;: ... ~,~~~:.;/t .. ·¡:-/,·-,,::--·i~·":··;:+:,~i:-:c.-<:.::v-·:,,;·" .--·--,. -· 

orden de se.-Vicio 1;.··auto~ic.e: primero el cajero y después el técnico-mecánico. 

::::t:~3f J.~~~~i9~ils::::::~:1s:,~:~::rn: 
La función 2á: ¡jp.;~1~:~~~1-:Jj~~éer el control tal vez sea Ja dirección 

de finanzas, incl.:;~o ;;'n' J~~':ffi;~¿~;~~bre eÍ tema dejan ver que Ja contabilidad 

como tal, conlleva -ia ·,·ta.~ea ·específica del control tanto contable como 

financiero, Jo que ·implicaría documentar Ja estructura del control que ya 

exista, eliminar los superfluos y añadir nuevos controles para cubrir posibles 

riesgos de nuevas actividades empresariales. Sin embargo, es necesario 

aclarar que el control se debe llevar sobre todas las actividades de Ja empresa 

y de manera general se habla de los tres fundamentales tipos de control: el 

administrativo, contable y operativo. 

"El co111ro/ co11siste en verificar que todo ocurra de acuerdo con el 

pla11 que se haya adoptado, a las instrucciones e"'itidas y a los 

pri11cipios que se haya establecido. Tiene co"'o fin señalar puntos 
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débiles y errores, para rectificarlos y evitar su recurrencia. Opera 

sobre todas las cosas, personas y accione~tt". 23 

En cada una de estas áreas de la empresa. las actividades que en ellas se 

llevan al cabo. están propensas a sufrir errores, desviaciones del plan previsto 

de trabajo. Estas desviaciones tienen variados factores causales, de manera 

primordial, tales como el factor humano, mecánico, o sistemático; estos deben 

funcionar bajo un óptimo de operatividad, por lo cual, el control, según 

Haimann: 

"Es 1111 proceso dirigido a observar y registrar la eficacia de los 

progran1as con el fin de niantener una con1paración e11tre lo 

pla11ificado y lo ejecutado, aplica11do nreditlas correctivas para 

verificar desviaciones o n1ejorar el proceso" .. Z 4 

El conjunto de normas y procedimientos que se establecen para 

alcanzar los objetivos concretos de una organización, son múltiples y 

variados, dependiendo a la vez del rubro productivo de la misma. De manera 

técnica, pueden utilizarse procedimientos de control en todas las funciones y 

en todas las actividades de la empresa, a lo cual, como estructura, se le llama 

control interno. De manera fundamental, en esta tesis se hablará del control 

interno admini~trativo, contable y operativo; y en cada uno de ellos se 

explicarán los elementos esenciales que caracterizan su función dentro de la 

empresa o el negocio específico de un CS. 

:J Fayoyl. Henry, chad11 por Ballestero B. Haidée, .. Bases cientlneas de la administración"\ Me Garw Hill, 
México, 1997. pi lS. 
:.- Haimann y Scott ... Dirección y gerencia"\ Hipsano-curopca., Barcelona. J 975. p. 130. 
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4.2. Importancia 

La importancia del control interno rad.ica en que es la .base· informativa 

para la toma de las decisiones que'apoyarán:.' modificarán. o. ci-'earán; 'désde 

nuevas políticas y filosofia de la emp~e~;¡; .1 obJeti;,;os a cortci y iÍ"ledlano plazo, 
,. . -. -· . ' ' ' . . - ~ '· '• . ,_._ . . ·. --· 

hasta correcciones y prevenciones C:,ri":sis{¡;¡:¡.;~5-¡)¡;e'rativos eilpé;;íi;~i:>s é!é cada 
· -. ~- \·:.' : > :-->T::~;;';.~,::·~-";;\·;~,_:.-.: · 5 -:~,,.-\'..- ·b~:,-;·,.5 ~::.: -:··.... -~--~::.-:>: 

uno de los departamentos y áreas"cíiie confórrnan'la'empresa:~ ···;:e: 
:. ~- :. ,:~'. t;~:;\~-~i~'. ·. f2'~.:~~:\:~~~;;.~ ·Y;;. -·· :-;:~·'." ."-.·, :; . · 

::: :;~:~::;~;~~~1~~l~ll~~Fl~~~~~;~~::_ ::.::: 
clave e insustituiblé para;toda'érnp~é;~:º nég~cio~ ya que es el instrumento 

::~~::~~~k~~~t~4~il~fil::.::::~:::~:::~ 
Con ello se puede entoncé~··ad~bt~:-las medidas precisas y convenientes 

- •, ',\\ ·: 

para todo el conjunto de recurSos· econóinicos, técnicos y huma.nos, en busca 

de que coordinen entre si adecuadamente en busca de los objetivos de la 

pequeña empresa. 

Es entonces cuando se entiende la importancia que tiene el control 

interno, y el lugar que le corresponde, el de ser un soporte para el buen 

funcionamiento general de la empresa. 
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Para el contador o auditor, el control toma importancia, pues a través de 

él se formará un primer impacto de como la administración trabajo dentro de 

la empresn o negocio.;-y·de·esta·.mitriera establecer o no su confianza para 

realizar con rapidez y seguridadsu. trabajo, de otra manera tal vez dudaría de 

los resultados que füera obt(;niendo. 

Y es que. el control interno dará paso con la amplitud necesaria en Jos 

procedimientos· que el auditor vaya a emplear en el desarrollo de sus pruebas 

sobre las diferentes actividades que realiza la empresa, y que se reflejan en Jos 

estados financieros. 

Así·, de esta forma, el propietario tendrá Ja seguridad del buen 

funcionamiento de su negocio7 y solo es necesario supervisar periódicamente 

a través de una auditoria para efecto de comprobación de sus resultados. 

4.3. Características. 

Existen normas y procedimientos que permiten comprobar si se 

alcanzaron Jos objetivos de una empresa. A este conjunto de medios se le 

suele llamar estructura de control interno. Técnicamente pueden utilizarse 

controles para todas las actividades de una empresa. De manera general son 

tres los controles internos que se implementan, que son Jos controles 

contables, administrativos y operativos. 
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Cada uno de ellos tiene diferentes carac.terísticas ya qu.e sus objetivos y 

medios tienen diferente naturale~a~ pue~ rni;;.ntras 'que eri el control contable 

las facturas son Ún medio y fi,r;~JITl~ntal ~o~t~c:>i,' er1el operativo lo es la rutina 

de mantenimiento p~e~e~~i~;; s;~;~i~~~~v:~:;~~~tj~~ir§~. 

De una manera ~~~lía; s{p~;d~ de~Í;~~e en los controles contables, 

la característica fundamental .'está representada· por aquellos documentos que 

dan cuenta de lo que erit~~~.se procesa y s~le, en· sus diíerentes connotaciones 

departamentales y de áre-a; es decir, se puede referir a inversión, a impuestos, 

a costos, etc. 

En este proceso de entrada-proceso y salida, el control obtiene una 

visión de conjUrito, ·a través de datos aseritados en documentos, corno 

cantidades de:::dinero,. firmas de autorización, compradores, operadores, 

tiempos, etc.-,'.:.:Y;10·,que sucede con ellos, a la vez que se puede evaluar, 

entonces, result,;dos,: pues al final. lo arrojado, se coteja ya con montos 

destinados e;.; ~,:~rl~cipio, con personas autorizadas para firmar, con 
'..~. 

compradores co1:10cidos y- asiduos, con impuestos no considerados, etc. 

Estos controles se definen como un modelo organizativo de todos los 

métodos y procedimientos relacionados con la salvaguarda del activo y la 

confiabilidad de los registros contables, por lo que incluye controles tales 

como; los sistemas de autorización y aprobación, definición de 

responsabilidad sobre mantenimiento de registros y la preparación de la 
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iníormación contable, de los responsables de las operaciones o la custodia del 

activo, así.como de. los trabajos de auditoria interna. 

Por el 1'1ete:i:-c:le1 control administrativo; resalt~\_:i~ i:ilracterí~iica de 

definir tare'as :Y(;.;sultaclos para cada departamento y ár;;~~ d'¡;Ia" ;;~prc:d~a: Así 

mismo, d"be h"Ú>e~,u~ control para las tareas de planeación;' .org~_~i:Zaciói,t. 
dirección ~'.~I;~;:iil',i~oimismo, una especie de íeed back. 

:· ;.~~;}: : ;~,·.?_: ~.~ .. 

En la\ri./cÍi~~ .en que cada departamento tiene bien claras sus· fünciones 
- ' . -_; .. "; '. - -~ -

y tareas a re.;,:_1¡za:i;ia•d .como el personal y medios materiales que requieren 

para ello, · co;,-~f,j'.;~al1do tiempos, capacidades, oportunidad, etc., en esa 

medida el e6nt;:~i~i:Í-11linistrativo cumple eficazmente con ello. 
" - •... ,.- -

Estos corÍfr~les;·son también un modelo de organización de la empresa, 

que contempl'1 _to·~~~-,, lo~ I'lléto_dos y procedimientos que se relacionan con la 

eficiencia operativa y la aclhesión a las normas de gestión, que en apariencia 

sólo conciernen indirectamente a los registros financieros. Algunos de ellos 

son análisis estadísticos, estudios de tiempos y movimientos, informes sobre 

el rendimiento, programas de capacitación, de control de calidad, políticas y 

resultados de las relaciones industriales, etc. 

En lo que respecta al control operativo, éste se caracteriza por el 

cuidado de que las normas y directrices básicas mediante las cuales íunciona 

la empresa, se lleven al cabo como los medios idóneos para alcanzar los 

objetivos económicos. 
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El control operativo contempla informes y acciones correctivas para 

alcanzar eficacia en cada uno de los· procesos y sistemas de· las diferentes 

áreas, de manera principal, en la cadena a~m_iii.~_stración-producción. 

4.4. Elementos. 

Los elementos primordiales del. control interno desde el punto de vista 

contable son: 

El entorno del control. 

Los factores externos al control. 

El sistema contable. 

Procedimientos de control. 

J. El entorno de control.- Es el tipo de espacio empresarial, en donde 

intervienen los esfuerzos, programas, políticas y sistemas en donde se instaura 

el control y con base en el cual se lleva a buen término. Representa el 

esfuerzo colectivo de muchos factores, entre los más importantes a considerar 

están: 

a) La filosofia de la dirección y la politica operativa.- Que de 

manera general consiste en la actitud que la empresa y sus directivos tengan 

con los controles. Esto es, actitud de necesidad de alcanzar objetivos, metas, 

presupuestos estimados; que se tomará frente a los riesgos de convicción de 
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mantener controles en una o todas las áreas; ante la alteración· de los estados 

financieros, etc. 

b) .. EstructÚra de la organizació'.:i:~ Es e.:i don~~)º que se manifiesta 

es el cómo se ge~t~ ·e(·c:;ont·r~l~~:tan1o_·~n-· Orga·n¡·z·Eicióri~; Pl~t:le~CióÍl, dirección y 

control dé .las ~pél"ricio~6s; si :~.i;'._~ri;. :i~I~ ~~t~:f.~~~~.·-~~. grupo que lleva el 

controf en fa: e·~p:resa. ->:. - :!'<.. . ;:."/f;;; .r. ,_ >.{'i: '' <-!,:..- 1)~:;';·~0' -
<i_:·:··_¿_:_-;-:- . -·' ,,'.· - ,.:·}_ -~~·;.':· ,,._. ··}-~ 

" <-· ~_'<'.-)<·/.. '• ·::<..;:;~.;.·;~;;-:e;: .. ,,_ 

c) . FU:nci¡;~ainieí1i¡;'ci;;1 d.;ri~éjo de ;;_d;;;iÜisfr:ición y sus comités.- En 
•· • ·•: ~- :··; .: -·: -···~· ,,:, ! ' ··' • .i/· '·~,:·.,- ;.·.;'.:o-; " .·.- ',_ • · .. ·. } , .-... :; .. . ; .... , : .• : 

este se. confirma si\é1~donsejo'lnf)u:Ye.•0'!1º·'.én las. decisiones de los director 

:::;ª:::ic:::fiifr~t~1i·ti~~d,;:~ftt:ie:::1é:~::e:~o;ui:::c:::t::~a::: 
auditores inte~6~'~~~;~~f~i.i'O"S: : • • .. • .. · · 

d) 

al control 

;.·:,-~: "/.:·,\-
:-;;_:: ~r::~;;_4~ ·\;_·;¡:·~r·, -:> · 

MétÜclb~ d~: ~-Ú~~.:ició.i; .ic:i~trol.-:- Este método afecta directamente 

ope~a~t:Jo;··:ya·:que la dirección delega en otros la dirección y 
··_·;;.·,·-;:_• .. ,'" ... -

supervisión; cói'J';.;: l;;~.;s la planeación a corto o largo plazo; los sistemas de 

medición, com~~;:,;~·dó. lo planeado con lo real, comunicando a las personas 

adecuadas los resultados; métodos para llevar a cabo medidas correctivas, por 

lo menos con rei'ación a presupuestos; los métodos para preparar o modificar 

sistemas existentes .. 

e) La existencia y eficacia de una función de auditoria interna.-

Contempla lo relacionado a la meta de las auditorias, la debida autorización, 

estructura de la organización, personal calificado y los recursos suficientes. 
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f) Las normas y procedimientos sobre el personal.- Se refieren a 

que existan toda la normatividad ·necesaria en lo referente a las relaciones 

industriales, prestaciones, capa~itación, aséense, etc., que .permitan que el 

personal cumpla con sus tareas, de lo co;,:trario, todo: control s'erfa" obsoleto al 

no contar con. l.in ordC-n. 

g) Influencia.de factores externos.~ Considera la mm~era.~nq\Je·los 
' -· -

directivos sufren con la legislación, fuerza o debilidad de la economía del país 

o influencias internacionales. 

La forma en que el dueñ<;>~ge;e"nte .hace frente a estos factores, revela la 

actitud global de. su administraC::ión: y \Jna alta dirección en lo concerniente a la 

ética y a la importancia.cjüe. d~il1,·a los controles adecuados. Además de que 

constituyen una estrt1cúii:'1.:·qi:ie~facilita el control al delimitar y precisar "el 

juego de quién y qÜiénc0s~an aj\lgar". 

Todo el per~omC,(d~yna empresa o negocio cercano o no a la dirección 

(dueño), propici;.:· q.ie'tódos tengan una visión de conjunto del proceso 

administrativo y productivo de la misma, especificando el papel que a cada 

uno le toca cumplir; La responsabilidad se manifiesta al dejar en claro todos 

los elementos que conforman el espacio del control, previene de por sí, 

acciones erradas del personal de los departamentos.En el entorno de control, 

es recomendable planear juntas en donde se toquen puntos tales como: 
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- Poner en claro las· controles de organizació_n, como son las normas 

sobre el personal en el ·que no se pueden tomar conductas contrarias; al igual 

que de un modelo de orga!'.izaclón yuna;cultura empresaria!. 

' "'..:: •r', •• ~., 

- Espécifl~~r'c~iij()·;;;.d·e;a.:rC.uiri lcissistemas y~clarar cómo se da el 

- El coritrÓt'c!eJcis é¿¿¡,;5·(:,~adrrii~lstriitivos yproductivos y las metas a 

cumplir y personal aut.;ri~do que implém'.ente y vigilé. 

. .. ·.·.· ... · . 

- Los confroles dé los( sistemas·'contables:· 

- Los control'es ~obre la supe;..i~iÓ~ de la dir~cciói:i (dueño-gerente). 

- Los controles 'de' la ,:ciocumentacióri de·· los sistemas: en diferentes 

departamentos y. ár~a.s. 

El objetivo .de esto, es involucrar y responsabilizar a todos los que de 

una u otra manera están a cargo de un departamento o área, y por ello 

autorizan material, trabajo, dinero, etc.; con ello se implementa un sistema 

educativo de control de la empresa. 

2. Los Factores e.....:ternos al control.- Estos antes no eran considerados, se 

pensaba que sólo al interior de la empresa, y sólo factores de tipo 

administrativo u operativo, eran los que incidían directamente en el no-
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cumplimiento de objetivos, lo cual hacia pensar que los controles no habían 

hecho una correcta consideración de dichos elementos. Sin embargo, hoy las 

empresas les hacen frente, por lo que en un negocio, como el de es es 

necesario cons,iderarlos. ·En este sentido, cuando se practica auditoria para 

detectar aquellos· elementos que no permiten que los resultados sean los 

esperados en cualquiera de los departamentos, se aconseja que se contemple 

también la supervisión de dichos factores externos. 

" ••• el alcance de las obligaciones de la auditoria interna para 

examinar y evaluar el control debe ampliarse a todos los puntos 

af"cctados por la organización., incluso a ciertas entidades 

externas . .,.zs 

El consejo se refiere a considerar como f"actores externos que influyen 

en el control interno, a organismos reguladores, clientes y proveedores. 

Los organismos reguladores ·dictan de alguna manera los estándares 

aceptados tanto ·nacional. como. internáCionalrnénte así corno de productos, 

~j~~~:~~~ª~~~i~~~ª~~~~~=~~~:~~ ~=~~i 
las normas de c~Ü~';,<l·::J<O ;{i~~~~.2·~si como de los servicios prestados e incluso 

de los precios ofre~idos.' ya que los organismos reguladores, tanto en lo 

2~ Consejo para Normas de Auditorfa: ""Consideración de la estructura de contTol interno en el establecimiento 
financiado de auditoria"\ párrafo 9. AICPA. nbril de 1998. 
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operativo, administrativo, como en lo financiero, ejercen una presión para 

cumplir con operaciones dentro de lim"ites de,. calidad establecidos. Las - -

Cámaras industriales, del caucho y ~us· d_er:~v:ad~~!· ~.~,· ~~du~-~J:'.'ia :q~í!11ica, etc., 

son una de tantas que bajo sociedades:é~presarial~s\'coniemplan que sus 

afiliados ·o clientes, mantengan un e~Ítl,;d;'rde'pr~~,:;¿c,i'ó'~~'é'11i~~,i;.· • 
-..::·~~~·:?'· -<'· · :'./··~-~-; :~ ... -).~~·: ./_;· -;.,r:t ·::.. · 

Los clientes son definiti~a'¡~}~~i~'li~}~g~~{_i·~~~~,;;g-i~~~rt1rt~ÍsirnÓ en el 

control. La capacidad de co~p~a';>.:;~¡¡i~~~¡¡i 'eri 'ehn<l'1ci y ~efviciÓ; cl'.:>nstancia, 

volumen de compr'1. etc.~ infll1y°árt diieC:t~~ái.ie ~n la calibración del control 

interno. Está claro ~ue sin i1~2~;:,~n~ ;~~a'dísti~a el~ los "movimientos del 

cliente", no es posibl~··· irri~i;.;;i~r1ih~ controles en almacén, montos de 

inversión, person.il a,i:om~.ii~;_\/~;.,:g~s a realizar, influye directamente en la 

administración, si~temasél~'l'.:>~e~¿¡gh y Ja cl'.:>.'itabilidad. 

De la misma ma~é~~ l:C,~~'i:l'.:>v-:_~ci~r~~ inciden en el control, por lo que 

la implementación de_un'rnedio ~ara''conoc'er sus actividades, oportunidad de 
- ' - ' - ··-. •'< • <." . - ' ' -. .- - • -~ - ' - - - . . ' • 

surtido, tipo y Clase~_d.O',r;;aie~i-ai'<qí'ie'é,;t¡:ega; capacidad y tiempo de entrega, 

precios de comp¡:3]'.;;b'.)~<;:.i-,.itiiá'~justar los controles en las diferentes áreas 

y departamento,;;.'~~-.;_-,e~tlÍri '-involucrados con ello. Por ejemplo, pudiera 
- .. , '·"' 

suceder que se lleva un control sobre la cantidad de llantas que se disponen en 

el almacén en un' ~i;.rto periodo, y que corresponde con la demanda estimada, 

sin embargo, éste staff puede verse afectado si el proveedor no surte en los 

tiempos y cantidades estimadas, además de los modelos y calidad deseada. 
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3. El ·"i."te111a co11table.- Es parte medular del control interno, es un :factor que 

debe quedar bien definido en sus principios, métodos y procedimientos, 

además de llevar a cabo un adecuado ... cóntrol de registros, que como ya se 

mencionó en el capítulo 11, se pue:défi'·'res~.rliir ~n-J_Os siguientes: 

- Identificación correcta.y'.::~e~istrÓd;, todas las transaccio_nes"que sean 
- ... ~;· :::; .. ;. ·::';."" 

válidas!> -.~-~:· ···{::-.- :·:~t;~-: "'.:::··,>--·' · 

- Descripción adecu.i'.éla'.d~ J~~. transacciones puntual merite,· con detalle, 

para que se ¡:iU'~~á ~ac_e;~~l{áj~~~~~~ a;~ltic~.;ión que a su v',,z permita un 

cabal into~e~ fi~~~c;;¡·~to~~-:_:: -~·::,:~~:?;,:r3_·:{§~··.J;·~~~;·~~.j~~~~;:·t.:0?i·:·· \·,> · 

•og>o~:=~:·~~'f }ifrf~~J~1J~i~if~.t:::o;~,;:~~=·:~ 
exacto valor mOrié:iario en --los ést~d,_;;;·:~-~~-~é-~~~?:Sr~:-:i~\~-:::~~·;·.-:.:·-

- Permitir Ja adecuada presentai::iÓ;., ·d¿, iá~ t~ái::i~acc;:i6t'i~s y _;;,1 nivel de 

detalle que se requiera en los estados financieros. 

4. Los procedin1ie11tos del co11tro/.- Son Jos que cada departameÍÚó lleva a 

cabo, lo cual hace que tomen di:ferente naturaleza, porque una cosa es un 

control de montaje de llantas, y otro Ja administración respecto del personal 

contratado y otro el de Ja :forma de pagos, aunque Jos tres están 

interrelacionados globalmente como proceso, en lo que es un control, para 

cada uno de ellos se dan di:ferentes procedimientos. Pero para que el control 

interno cuente con una integración de Ja empresa que le ayude a poder definir 
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el camino apropiado y adecuado para un buen funcionamiento de Ja misma. se 

tiene que Jos elementos del procedimiento de control interno son: 

a) La organización. 

b) Los procedimientos. 

c) El personal. 

d) La supervisión 

4.5. Objetivos 

El control interno forma parte importante dentro del proceso 

administrativo, de un ·negocio. p~ra el loiro: d·e··sus .objetivos. :El ·control 

interno tiene finalidades;)as cuales se~n los irisi,:;:;-m'.,n~os qli~ ayudaran al 

buen funcionamie~to de l~s activid;;,ci;;~ d~ ¡;;_:~rripresh onegocio. 

El dueño ó_~~:':~~~ti§ii.,·~~ir~~./:;ucho la custodia de sus bienes, así 

como la necesld~d ·?_;;_+a~t~n.;~5e, si.;mpr.; info~ado sobre lo que sucede en 

su aspecto finañ,~i~;.;·:·, :EC~ cÓnt~ol 'h1ternó conforma de esta manera sus 

objetivos, que s;;,:;: ·· 

La obtención de información financiera correcta~ segura y oportuna. 

La protección de los activos del negocio. 

La protección de la eficiencia de operación. 

/.-La inCorn1ación financieTa correcta. segura v oportuna.- Es básica para 

el desarrollo del negocio, con base en ella se tomarán decisiones importantes 
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para la vida de la empresa. Esta i.nf"onnación se. debe elaborar de tal manera 

que los datos muestren la razonabilidad suficiente con que el negocio está 

funcionando adecuadamente, sin que por ello. se· tenga ·.cierto: i:emor. a. tomar 

decisiones. 

Esta información debe mostrar lo que se necesit'1 y ~.; ninÉ,f.:i·;,,;; rci~a se 

debe aparentar algún dato, sea administrativo o de da~á:~~:{~á~~~í~i§: , 

2.- La protecció11 de los activo.'< del negocio.- ~ba~~~t§~~~ I~~~·~~~~rs¡;s que 

tiene la empresa para el desarrollo de sus activida~e~· éi>ril"e'i'Ciale~J :· 
. .. -. - -" , ___ . __ .):j,~:~~·::~· ::-;.;~~1'[:~?.";: .. -

Esto representa el punto más importan~~~;~~~t~',~~: ~~~~r~ a que el 

control interno que se implemente para tal· firi~·<lebenFres~uardar todos los 

recursos propios del negocio, dando la oportunid .. d y seguridad: de clue se - ' . . . - . . 
descubra, en cualquier momento, las anomalías que existan, como desfalcos, 

fraudes u otras irregularidades que se detecten. 

3.- La protecció11 de la eficiencia de operación.- Constituye uno de los 

objetivos que llama la atención por parte de los empresarios. 

La organización, la adecuada planeación de las dif"erentes actividades 

que se desarrollen dentro del negocio (que se detallarán más adelante), el 

cumplimiento de"_ las normas interiores~ Jos requisitos para la contratación del 

personal y la supervisión, hacen que el control interno funcione 

adecuadamente y con eficiencia. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

111 



Estos tres puntos que _forman los objetivos del control interno, indican 
. . ' . 

que éste es mucho Ínás que _un_ instru111ento- ,d':dicado a la prevención de 

errores accidentales - ~rt el.• proéeso c611tabl~/iva -:~ : c6o";tituir una ayuda 

indispensable pam uria .;,flcient~::~ci~i'rii~~r~i~i~'j~,'.é¿~~~t ~: ;;. _ :" _ ''- -

conjun~: ;::,:~~::f L::.~:it J i5uÍ~~;ttf~~){~~~~,!~h::::~:. :: 
la empresa o negocio, se puede eriiender qUe''su • <lbj;;,-tiv<l p~incipal es 

proporcionar una. seguridad razonObie . para 108,~~r,~ a·: su veZ~ · loS·. siguientes 

objetivos: 

- Efectividad y eficacia- de sistemas y operaciones, de producéión 

(compra, distribución y servicio Hanter<>):' ad111inistraé:iórÍ,- contabi!Ídad, de 

cualquiera de los departamentos y/o áreas; como es eJ caso_: de 1<>s cs. -
- Confiabilidad de los info~es finanC:ieros; 

- Cumplimiento de leyes- y reglamentos pertinentes. 

'. ¿ -~:·: ~. ,: • - - • 

Se debe entender, -que el_:,C:<:)_~iról_ i~terno_ no es un hecho aislado, por '10 

que sus objetivos comprometen\a:·todoilos elementos de que se forma el 

negocio., al llevarlos a' q~~:;~~t~n -.d~ntro de límites de funcionalidad 
' . ··--;" · .. ~·. . 

estandarizados, planeados -bajO'> objetivos y resultados, y cuantificados 

financieramente en tanto- COStos- ·Y ganancias. Es entonces, una serie de 

acciones que imponen una forma de trabajo en el negocio, y se desprende de 

un estilo que impone la dirección, o el dueño-gerente del CS. 
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Además, el control interno c_umple como objetivo, el dar seguridad, 

razonable, esto es, no absoluta, a Ja dirección y administración de que lo que 

se está haciendo está cumpliendo o ·no con objetivos contemplados, Jo que les 

permitirá tomar decisiones para - eJ' momento -o para el siguiente año de 

servicio. 

Así, el control - teridrí.:, como -objetivos particulares, el permitir que 
,- ., . :-.. _ - - - '. ' - - :-

aquellas políticas ·de Ja -émpáisa -para." cada - uno de los -departamentos, así 

como, Jos plari;.,s y objet~~os'~~;h~yá~ disp~esto alcanzar; se IÓgren; e~de~ir, 
el control int;.,rno;,'~;;di~i{te-:!a~prev~a}evisión d~l estado g~;.;eral-de la 

empresa, de la: rev'isÍó~'fC!~\piari~;'y-políÚcas y. -de las expectativas de 
,_,;·_.-:.-::-"~.--, _:>;~?··;:.:f.-::-:.-~;,,o·.·';~:-~~;:'./ .. ' ;:::- :-<· > - , 

crecimiento_ dentro'. de•_iui::eritorno económico, político y social en el que se 
· · ·' •· ';-; "•,-J-,_ .•• _.,,.,;·¡, • ., . . u=·i· .. "•· · · · 

inscribe, llevando- a _kéapo; métodos 'y_ ~~cice-scis, bajo principios establecidos, 

:~:~::i::: :7iti~it~~t~;~1~~J1:~-;6tividades, transacciones y operaciones, 

~~-~:::< :.~:~x;~-::i.~- /- ~-.::-;,~. 

Por lo qu-e"~~;~=i~~h~lo"e:()~templar los objetivos particulares como son 

los referentes ,;:-1~-~fl~~'i;¡':ií-y~efiéiencia de las actividades del CS; los objetivos 

de Jos estados financieros; y !Os referentes a Ja normatividad jurídica a la que 

la empresa debe'-ajustarse~- C~da _uno de ellos define particularmente las tareas 

de control. 
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4.6. Métodos de evaluación 

Los métodos de evaluación más comunes que se llevan a cabo en una 

empresa son los siguientes: 

o Descriptivo. 

o De cuestionario. 

o Gráfico. 

El.· valor:. d;. Jos resultados ·que ·con ellos se obtenga, dependerá de la 

destreza de qui~ri.es Íos .. elaboren .Y: apliquen,·. ~e requiere de una ·previa 

identificación cÍ:>n ·· ias. op.irac~~nes y,sisterrí..S'.dc::I · mog;,cio, así .como de. sus 

objetivos y políticas; lo ~ual '.seryi~á'C!~(p;.~ámet~ós <l;. irÍtérpretaciórÍ de los 

datos, incluso para la fo~ul;.ción ~fs~~·de .¡;.5 preguntas. 

El método descriptivo .... Conforma de man<Ora.·general 1.m registro detallado de 

los procesos en cada una de las áreas;:.dej,art~mentos, personal, funciones., 

adiestramiento, espacios ocupados, y de documentos que elaboran. Con ello 

se logra una panorámica general y detallada de lo que sucede en el negocio, 

detectando con ello puntos cruciales para el buen funcionamiento del negocio 

o de cada área. 

El 111étodo de cue~~lionario.- Es el que más se aplica., consiste en la 

formulación de preguntas ordenadas y con una orientación y objetivo de 

obtener cierta información, es como preguntar detalladamente por lo que se 
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hace, se tiene, quien lo hace, lo que falta, lo que se piensa que debe hacerce 

en cada una de las áfeas o departamentos. 

El 111étodo,_tfi-áfiC;,,.~,:-Set f~·~,~·i~:.:~·-t:avés de diagramas de flujo, rutas críticas, 

::t::::;:r:~;;J~i~{!J%if ~;t~}i~c;:0:u: s:ª1::~=s~e:::::r =~::n::st:::: 
en el cumplimfonto:·de rrietas:·que'aparecen en la información de este método. 

, . ;._ ;·::~i,i X\~ .:.:~~?;~;.'.·~:~;;~N:~(<f;:;·~;:~~~'r:>: ~::; .. :. :' . , : ·. 
Por. 1~/ {B:~i~;}~~j~~J:~'~é;¿~gs d~ .. evaluaéiÓn va~; aCd~p~~der ·del 

departarri~nt~~>o ,;-~área, re~~- ~v· que·: eL·:-~O~trOJ- ._esté -~:~~·~:¡~-~~-~\_\1~Ü~ll~i:Ó~~ o 

simplern~·~i~_:.;~~~~i:S~f~~~fJ:~~l~J?i~~"~-Í~~;:_~:~i~-i~~~~-~/ ;;::;~-\ :,· :·"<}:'.'~-<: :·.· 
.-:,:,~-":,~->;,;,.r;::i;_,: :f~:~:. . ... - 1~'--,-~~,(~zjf:~7:/:.~-::: -::;;:; ;-,_--~ -
. -~;2;~~tt)~~t:~,~:s:/i~;~ _ ·.~:::·~~ ·~,::: .~~···-.?:·:/ .. '.:?·.-,;:.-· 

En el caso:·deFárea·: e.·producción•de~:·un'CS/se·hace Ja revisión, bajo 
v •• - ·-,:. - '.~-~..__.,._<~;<::; ~"~;);\:,;i¡~.:~{:~~k'.;~Wr.';hi~~\~:~~f'+/?;:~~27-~J)'./.·;~t-::_-i,~-:: ·.,"':.: .. ·.-.c.:_ -

diagramas de. flujo de;.)as'.operaéiones.;y~deir:utafcritica que estima tiempos y 
• • ~:. ·-·.':.::.5;~ >.~~ié~{;~;/:\~'.~.~·~-.'¿h;:-;(¡j,i~'\ . . \~·t~~;.'c:"i?S.,.~~::->", ... ·. ·.:. - .. 

mov1m1entos, Ji:i;,opt.!,m.1.~~<;!qn.~;d. ··.· . :su!t'1ci.os comparandolos con los 
objetivos planeidos,~i ¡¡:;·¡~¡¡:; é:Í<:;'.:;',i' 2i~1c:.:J.a~.6~i ~reestablecido. 

-·· _ _¡;:\~. . ~;~f~.'.~~J~~~{ <i;;~~~.-o·'.-
' ... ~:'.¡:~L:_:;;:\:.:.tt!'.s;~ . : · :~~~ _. .. 

Se comienzá:por.( e mir:·:puestos·.:y .funciones, especificando personas 
.·, ·::_~:,\~7::.-,:.c~'>;.:v~/:~1'·'::1·~;~\, ---.:.· .. ~::·: >_.· · : . :·. 

responsables,. adiestramieñ.toJ de'.\ una. tai-ca, tiempo para cumplir sus tareas, 
,, ·,~,... .. 

::~::~:nu:a s:~~~t~tr[d~~:;::~: ::s~:n:;;::~:~:: ::·~acr::s e~: :r:::~:d: 
localizar perso'~~io·)'···áre~ clave para que el control sea aplicado, ya que de 

ello depende ef :que las cadenas productivas o de servicio se cumplan 

satisfactoriamente. 
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En el caso del control administrativo, se revisan desde políticas de 

trabajo, de dirección y departamentos, así como personas responsables, 

puestos, funcio11e~,. tare~s, y su 'úbicación 'en el flujo productivo y de 

document~;~ Cada die','rt.~:&e115,~,~¡;~~ ~~~~rciái:o:su fü~éióil: ~bicación eil la 

cadena productiva Y el flujo d"o 'ce>n1úr1icacion/ así como el valor e il11portancia 

de document,o~~~]~f~~~i2iJI~i~~i~tfA~:~;"tt::i"CJ:" ;·,<~·'.> ~;~r····:' ....• _,·:. ···. ·-•~ ._.· ·•: 
Cuand_o, eL peirsonal;'dé.iun·;:negocio;". •. tiene·en claro qué ·está haciendo, 
' ·'-· ' ; ::·:·,-~··' ,~'.:.:i;,:'..-_.:·¡.·-;f.:·;,¿:;;;:-..}.\:::;:~~.~~~'.~;.~¡~;,·4J:?=.-'.".~~'._·'.:~.::··-::;.~.:"·:,.>·/~.·.':~···' ' ' . ' .. · .. 

dónde_ se .ubka e11"la'.'-'111presa;.cuáLes·1": impc:>rtancia.de su trabajo, e_n qué 

~:~ª:~J!f ~i~(if:t~::~~:\~:::::=:::~~::~=~~; 
·>~~Fi~ .. ·~~::';·~_:_·: 

Tanto en 16,."op~r~Íivo, administrativo y contable, se evalúan con el 

conocimiento de::<Ia· :: antes mencionado, o a través de medios como Ja 

revisión ·de 

obt~Aí~6~. 
entrevista, planes, proyectos, políticas, estadísticas de los 

resultados verificando directamente procesos, sistemas, ,, .... 
documentos, ele~':.:··::~::_, 

En el caso''del ·control contable, que es en el que aterrizan todas las 

actividades dÍoL./1~~gocio, la documentación, métodos de evaluación que 

practica un c~'n.t~d~r, hace la separación de cualquier negocio en cuatro 

operaciones bésicas; ventas, producción o servicios, finanzas y 

administración. Por lo que los objetivos claros de cada uno de ellos son: 
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Venia . .,.- En esta operación lo primordial es checar que se generan las 

facturas correspondientes y de manera correcta. tanto para productos 

egresados como.de ·senliCios prestados. Se debe comprobar la solvencia del 

cliente antes :de ··ap;o¡,ar-'cualquier pedido; que las devoluciones·de: los 

productos estén aprobad'1s: 

Fina11zas:::.._se ·evalúa que las entradas de efectivo se depositen en el 

mismo díá'd~ su recepdón. Que la asignación de caja chica sÓlo se permita 

con la 'debida autorlzación. Que los créditos . inc~bri.bl~~ ·.se autoricen 

debidamente antes de _su cancelación de ias .;.:ie~tas.pcir 6c,l;¡:a.~: · 
' .. ·.: .•. '· · .. ' ;;.::·:;{'~·~\··· ·.· 

,. ~. >' . ·:::-'{\,·: .. ~'.,·:"-,e~, ,r 

:::::~fü:~SJ~~~t~i~lf t~~~~l~;«;::;~ 
·::,-~ <~-i~f~i\~~~:.:~ : .. ~~~·'.: ~-

El objetivo·d~-~~:k'iáíie';;'.Jt.;'f.jd~lógica del control interno en un negocio, 

es la de analiza/Í~''iJi.;~;,,d¡ó;, y documentación para evaluar la efectividad y 

eficiencia de la~·ci~ef~ci~·nes que en particular interesan. 

En esta fase se pueden hacer pruebas de detalle, que para el caso del CS 

no se requieren complicados muestreos estadísticos. 
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4.7. Funcionamiento concreto. 

Aunque en Jos incisos anteriores sé explicó en qué consiste el control 

interno y de alguna manera su funcionllmiento, en la: práctica, el control se 

conforma de una serie de accioi:ie~: ~U'6''.:·~~\:ara~terizan por la minuciosidad, 

cuidado y orden, pr.,vio a_l Blan 9u§·:s.e; ~o'nna de Jos resultados obtenidos de 

Jos controles cjue ya t'unéionany.éj'u~arrojan;determinados resultados. 
. . . .. ": ••. -:::. <: "·.(; ~:: ~·: .. '~: -r·-~. 
; ··:·_:~.-/'.,,,'e,:·,··.,·· 0~'._::17 -~·,-· • :;, · , , ... ·.. . . ._ .. ~·. '' · ... ;~:.;,' -~::~·.~ ··:;·; .;;_, ,: ~~)~~;~·:.::,::~0· ,: , 

Como se dijci;;·e1;cOnt~ol?iiúe~ó;!_involucra todos los departamentos y 

áreas de u~.d\,~faet~~~;'i~~~~~~;i~i::~~~~f:J€J~ro que mientras más pequeño sea 
éste, las acciones' serán •ménos'ti>ero''de' igual importancia. 

•···.····'-·•:;;··~· ~;j~¿{i~'·~~~~ .. ;1·,~~'.~f'··.~ _:. /'. 
e1) Familiariwció11difl p,.~ce~o.'•1;(;,~. :' 

:::~~~::~~~f J~I~~~~~:=~~:~~:~~~~~~~~ 
inmediato debido~'pl-ime'ro a)ás).iirnensiones y segundo a Ja reducción misma 

de 1os procesos .-.J;i;i~ie?iS~;·~;·~roductivos que se llevan . 

. ·:~i ; ··~ .~.' .. :· "~·:::: 

Se debe obt~-ner po~ íC:, mehos un listado de aquello que compone a Ja 

empresa como \.:,•_:~s\·)a''.:¡·rifraestructura. Es indispensable saber con qué se 

cuenta como bas.;d~ ~~~;•qÚier control. 
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Los pasos a seguir son los siguientes: 

- El área ·d.e trab_ajo ·e~ dond.e se. deben ubicar espacios, implementos 

mecánicos y láíormiide.Ütilizarlos.;_n·el área precisa~ 
. ''..,-;. <<('' ... : _.;_; .. , .,~.;·:" 

-· .Sa~~{ 1f l:{;i?~~-~~~I~~~~ffé,'0~~i~:s;1 ~co,~~~°'~i~s .• etc., importando 
especialmente deialfar;•,usos,"'~tiempc:is'·y·.:·mo.virriientos ;·en su.·utilizaCión, así 

como ti~JiiJ·~ -.~i~·:~_{~j'~~~.:@~;ii'~\i'i~iJ~i~::·~f-~>;?:~t .~;:~):· .. ,,:;y·· -·. 
, ·: ,, :·1+:;.;:::,~:~r~~};.{;~:~~'.·D'., ..... , ;.;:. · · · 

. De .. ~#~~~.;~~~~ii~~-~~;~~~;~~.~~,i·~,~&~~~~~:~~-~i~ifa~~~}~~~i~ ~.e lo,que 
existe y se dtbuJaran•.pocq_.a.poco. defic1enc1as;'_holguras,·desviac1ones;.en los 

cuales i,;,ple~.;:~:.~~;~~~~~~~~J,~~;~í!ii''a~"~J~~?.};íf ~'/ '¡'.' : .. '.: •.. 
Tambié~;·¡i;ü;!~~~t;fa;eec n orm ~~~~;i.:.,~~~~~~d~ manejo 

interno, ad~¡-~-~"~~~~~Í~~~:~f~~ipf:J~~i,~i~~-Jit~~f};.:~~oni';5'.~ ~~~¡;~s /d~)- relaciones 

industriales, como'p3.pi.ll>s d_; segÚ~;;s; Hácienda, uso de suelo, etc. 
--~;,"~:;-,---:--.-'. '". ----,.. . ... --.- - . 

- En el ·cásc;··de. la ·pequeña empresa, y de acuerdo al rubro, como es el 

caso de un Ce~¡'.;º de Servicio, la ubicación estratégica y el mal o buen 

aprovechamiento que de ella se esté haciendo, forma parte de las bases para 

un buen control. 

Así, es bueno desarrollar primero, lo más claramente posible, el 

planteamiento para tener la panorámica de la pequeña empresa o es en 
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cuanto a su .funcionamiento y operaciones~ Por lo que deberán considerarse 

los siguientes puntos: 

>- Programación y_control de'la producción (venta. colocación y servicios 

cola~erales al neg~6io d~ 11;;.,t;~). 
~ ;._c:Í~·¡ nistraciÓn··«1~. i~~~ritii;Í~s,. 
~ Mantenimiento. 

>- Almacenaje .. 

Estas operaciones estánfn-ti_m'amente relacionadas con las áreas de: 

- ' 

Comercialización. 

Compras: 

Administración de recursos humanos. 

Sistemas (que e~ este caso por las dimensiones del negocio se reduce al 

mínimo). 

El siguiente diagrama muestra la relación de operaciones y señala un 

cierto orden y destino de información recabada. 

Comercialización'-...._ ___..--Administración 

Compras~ ~inanzas 
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De esta manera, la investigación detallada de lo que. sucede en la 

pequeña empresa. º··es, permitirá ei análisi,s:de cÓ;,,o se están llev'ando a cabo 

las op~raciones, ad~~á~ de I~ .~dministrác.ión y la.· contabilidad , respectiva, 

para que de.é~ta 'iT:.a~.;..:; 5.; iriip1.;ri;i;.ritenló~córii~oÚosadeC:.iados. 
_, : .. 2-·" • ~ • , , .. , .'~:' • ,:."r'-'~ ,· ., ., -

Para el ~~j()~;d~~~d~J;~,·~e~·l'1·.:i·~{f~j~~~ •. ~~·· bÚ]L ~I 6~g~nigrama 
general y runC:ioi'ia1\1;; la' di~tr,ib{.!cÍÓ..:;·;;: :c:s :Y p~s~erio-~ent" se detallan las 

tareas y respcÍrisabilidades'de cada{,¡..;ª 'é:) departamerÍto: 
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A continuación se mencionan algunas de las principales funciones a 

cumplir que realizan los miembros de la organización conforme al puesto que 

se les ha asignado y dirigido a cumplir con los objetivos fijados. 

b} F1111cio11es de los 111ien1bros de la orga11izació11. 

Asan1b/ea General de Accionistas. 

Es el órgano supremo de la sociedad. Las asambleas se celebrarán en el 

domicilio social y podrán ser ordinarias o extraordinarias. 

Serán ordinarias las. que se .celebran por lo menos una vez al año .dentro 

de los cuatro primeros meses 'siguientes a la fecha del cierre d~l ejerc.icio y 

que tengan por· objeto conoce.r cualquiera de los. asuntos indic.;dÓs ~·en· los . . . . . . 

artículos 180 )'. : 181 ·de la· Ley ·General de Sociedades: Me.rcántiles: que 

mencionan lo siguiente:· 

1. Discutir. aprobar o modificar la información financiera, previo 

informe del comisario y tomar las medidas que juzguen convenientes, 

2. Resolver acerca de la distribución de las utilidades, con base en la 

cláusula de la escritura constitutiva correspondiente., 

3. Determinar.Jos emolumentos correspondientes a los administradores 

y comisario; y 

4. Elegir miembros del consejo de administración o al administrador 

único y el comisario. 
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Serán extraordinarias las que se realicen para tratar cualquiera de los 

asuntos y podrán celebrarse en cualquier fecha encontrándose en el artículo 

182 de la Ley General de Sociedades Mercantiles que contiene las siguientes 

disposiciones: 

l. Prórroga de la duración de la sociedad. 

11. Disolución anticipada de la sociedad. 

111. Aumento o reducción del capital social. 

IV. Cambio de objeto de la sociedad. 

V. Cambio de nacionalidad de la sociedad. 

VI. Transformación de la sociedad. 

VII. Emisión de acciones privilegiadas. 

VIII. Amortización por la sociedad de sus propias acciones y emisión de 

acciones de goce. 

IX. Fusión con otra sociedad. 

X. Emisión de bonos. 

XI. Cualquier otra modificación del contrato social. 

XII. Los demás asuntos para los que la Ley o el contrato social exija 

como quórum espccial.26 

Consejo de Ad111inistración. 

La sociedad será administrada por un administrador único o por un 

consejo de administración. 

::-. Leyes y Códigos de Mbico. ··sociedades Mercantiles y Cooperativas"\ PorrUa. México. 1992. 
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El administrador único o el consejo de administración, tendrán las 

siguientes íacultades: 

a) De apoderado general para . pldtos •' y · cobra~s, · actos de 

administración y de dominio",·en Jos términos dé Josarticul¿s dos mil 

Gerencia GeneráC 
-"'-', .,_ :'.:/~.~- .. · 

La gerencia·. general es la encargada de administrar Jos recursos 

materiales, hu.;;~~C>s y tecnológicos de una ·organización, teniendo bajo su 

mando las áreas. que coníorman Ja entidad con la finalidad de dar a conocer a 

la Asamblea General de Accionistas a través del Consejo de Administración 

la situación financiera y económica que presenta la organización. Entre otras 

funciones expide políticas y procedimientos a la vez que tiene a su cargo el 

nombramiento de los responsables de cada gerencia de CS. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

125 



A udiroria Interna. 

Su principal misión será la de dar asesoría_a la Gerencia General, y de 

acuerdo con las auditorias que pra~tique_ y_de los informes que_-emita sobre las 

mismas, le ayudarán a ésta a saber ;;i,J'¡:;5;~1~';-)¡,5 y: <lbJetivos rC>rmulados por 

ella se están observando y aplic~nd~i'd~bi.da~érite:D"-
,~ .. ·~;{~,~~: :):~ .:.~:":;,::;;;~ ::~.::\: ~; :.:<'. , 

Sus principales funciones será¡:¡ J..:s~~lg~l~;:\t~~:;: -···· -·. 
>·~·;·e :·.;,~i:,·t.):i;~ t·:·-,:~. . '-

1. Elaborar. un• info~e ~~~~c'! ~~'{ll: sitll.,:ciión financiera de lá empresa y 
- ,, : ... ·-·" ... :.~.:-< ·, ... -" ·'' ., .. ""'. .. .... ·. _, - . . ·., . . . 

de los resultlldo~ netos de)nego.;i(), ~ereali~ráp;;'riódica'menie y será 

presentado a la Asainbl~~-de Á.,·;;¡~~i~ia"~::.: }'. . -- " . - . 

2. Realizará :·lo~ trá~ite~·· --~ ~~··¡·n'r~~~:,;;~,<~·n·~·~~~-~rio~ ~-: cuand~ h3ya · · u~a 
propuesta de venta o escritúraeión"é:lel·nego_6io, como la apo~~éÍón de 

capital adicional o la muerte'd~'.:,~,;:~.;i.:;nistá. 
""'•.' .. 

3. Revisar los estados fina_ncieros para fines de crédito. 

4. La preparación de inforiries_certificados para las agencias o entidades 

que lo soliciten. 

5. Evitar las pérdidas debidas a la mala organización o de los métodos 

seguidos en el negocio. 

Gerencia de Ventas. 

Sus funciones primordiales serán las siguientes: 
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1. Promover y realizar las funciones de distribución de los productos 

(llantas). 

2. Mantener y ~~jorar un ~o lumen éleyacÍc/de ventas. 

3~ Dirigi~,'c~()rd.l~~r y-~±:nt;~I·~~·:.~~~~~~~'.?~~~:~". J()s departamentos que 

integran ef área de ventas; que-:s?,n~e.I:j,~".,~~ñme_nto de facturación, -llantas y 

servicios. , ... :-~~;-~·:_.~.: .. ,:,;;.,-,.,.~:-~·-;:, .. ·1<;·. · 

4. Formular un reporte s6riiiri~i ~1iif);, Gerencia general y mensual para 

el Consejo de_ Administi-'1C:::ión; • ·v·í,(G~~enci;. ·General, ·en relación con las 

actividades re'1Iizad'1s por'~i~~~~;,7 'cie,;~~~·¡:.·t;,~, grado de avance del plan de 

ventas, comparación de laS ventas realizadas con las planeadas, explicando las 

variaciones en el caso -de qu~-Jj¡istan. 
5. Estimular· y motÍvar . a ~us colaboradores para alcanzar las metas 

trazadas y lograr su realización individual. 

6. Asistir a las juntas internas a que sea convocado. 

7. Cooperar con la Gerencia General en _la toma de decisiones, 

particularmente aquellas que af"ectan a su área.-· 

8. Seleccionar a candidatos a ocupar pú-.isto~ dentro del área. 

9. Establecer políticas de cooperacióri '');' C:::ontrol y/o modificar las ya 

existentes que afecten a su área. 

Venta de llantas. 

La venta de llantas se divide en- tres f"ormas o tipos de descuento al 

cliente, según lo anterior, se tieÍle: 
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a) Ventas de Patio.- Esta llevará a cabo con el automovilista ordinario, 

o sea. el que posee de una a cuatro unidades; es el cliente que IÍega solo al 

negocio. Estas ventas se realizarán de contado o-con .tarjeta de-· crédito., no se 

aceptarán cheques por no ser personas ·que se conozcan y .de las que se tenga 

seguridad de su solvencia económica. 

- ,-_ ' 

A esta clientela. s.; Je' asesorará en el. tÍ~o y medida e de llania adecuada 

según sus necesidades de uso y~¡ tipo_d~a~tC>móvilqu~ ¡:>6~ee:. 
-· . . .. '·. , __ . '-' ·- - . . .. '··-

. '_-_·:" '/. . .. : «: 

recomienda .. él .·i~ervicio : qlle ; necesita· •st.i. atitoinóvil Se les y. la 
·,~ -;--- - -- . •' --<.'- ··,.::\ · .. -

periodicidad de los mismos' para .c;:ó';:i;;ervar en. búen estad_o .·al .• mismo y. de esa 

manera obtener mayor provechci"Cle'sus llantas' del veh~cu1&>· ;::i'' 
,_· ' . .'-~-\_:;- ¡ ~ :~- ; 

b) Ventas de mayoreo y medio mayoreo:.: So~ Jaú.+r1i~~~'eser~alizan 
con clientes que posee más de cinco unidades. Este cliente 'en.::>é::asiories llega 

- \ - . . . 
solo al negocio, o en su defecto, se visita en su domicilio para ofrecerle Jos 

servicios. Estos clientes se registran en cartera; los plazos de ·pago y 

descuentos se fijarán según la experiencia con Jos mismos: Ja capacidad de 

compra que posea, su liquidez, y se tendrá en cuenta la situación del mercado 

de las llantas. 

Se registrarán. las medidas de llantas que cada uno de estos clientes 

consumen para d.irles. aviso de ofertas, escasez del producto y de nuevos 

modelos de llantas 'que sale,.; al mercado. 
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e) La venta de servicios.- Al instalar llantas nuevas a un vehículo se 

deberá dar servicio de balanceo y· alin~ació,.; invariablemente. Estos mismos 

servicios serán necesarios despúéS'cie'~üe el vehí~ulo·C:;_,mpla eón Jos 10,000 
,· --- , ·. :- . : --:·:-- ·.: <·' - "-· . o- ':. • -·- - - •• ' •• ,: ' 

Kms. También es conveniente reaJiz;)río cuan'<lo·se: le cambia' la medida o tipo 
; -. \,· .-· . -,:,:.:~·: .. :·,: :.'...::->,(:~~;.~;,¡:;~-/·'~:;_~~:._~~-·-._.;_ -~:'. .. :; ./ __ ._' -. : ,' ___ '.>.'.- - ~~ '.-' : ·~ ·-

de llanta al vehículo~.º si::las:Jlantas'.~viejas'étienen.:.un·cdésgaste·;disparejo· o 

l=gul:: .... =~, ~fü~;;~~i~~!~f r1!~~~¡~~·~0•do un 
negocio de este tipo: ytdefaqu1}se,;desprendenfl.os\demas··•·Serv1c1os. q~e.- se 

~. ·-·::·. ;'·} ."' ·_·. ·.,_¿¡~;:::_¡,;~~-~;:/,::;~!~J.,·; :-:,;i~·).~::~:;~Z;.5 __ . '[~~~-~!:,'~ '~--:i~;/~f .. :;·':j(_'..,.;.~:::::,:·~,.~_;J;/.,'.{.:,>;,: :,~;?, :_";ó·· ./> 
prestan a 1 os vehícul ós 'por estar; siémpré relacionados~ é:'on eUós:·, ~;,;:;, .. 

. ···' .·:··"·' .i;.z~·,~~L,·''.'"'~E·.·-~~H2~~i(/1{if0¡1?[~f~([~:~f!§y ;;?:~~~;r. ; :.. ' 
El vehíc_uló\'aHpa·sadaJlai'fosa o·~~pa:: de, :alineació_n; _se.·revisa 

: ' ·<·-:-::-: ... .:{-.'~-~~{: ~~!::· .:;7..}?.:,.,;~r·:.?_ .. ,y;J/:~i:::-~_,.¡_,'!.7(;:;~::~}.'".u,~¡_;c!~TJP~<t::;;~\ A:i·..,;-~;_fi;::;:.~;:{.'(' :·~; .":-::'. -:·. · -_: _: -
minuciosamente Ja 'suspensión· y'los·arnortiguadores/ya qué al tener cualquier 

-. '. ~ :: ·.P> .! ·;~~-.:_"~ _: .. :·~i:,::'.-_: ,,,·,f..·?-'.S'.;~·'t·''.- :~ _'.,~)~;;';:~{,.;\,~~-:,_":..:.-,;,~:°.'.:~·;;Y~ii;~~::t:-;:· ·:·>:~ ··~f'":'.;:-:.':::J-~!:" :; 'o>·:':· ::··.i ---: ;_ . . ·. -
desperfecto en Ia·misrna;·;defiI1~t1vame_nteno ,;.,.puede .alinear; sise ·e_ncornrara 

: :-}./~·\::.~,/i:'.~.i~:::~;-'.t:,_:>:1:c\'.:.~.- ,;<~~'.··::~:-'i;:(.~~~;';'(d:i;·.:···.(t.t,'.'.c~-f::•:,,:j~~~:~-~~~:..~."f·'::j:-,:•:··.~.';~ ,/ - ·'.<·-.' .<-~ .. -.-._ • 
la falla, se da al ·cliente .un ¡Jre.supu,<0s,tc:>,1y;;sc:>lc):s.e.•realizará el trabajo si el 

cliente lo autorl~;\~:; > ''' , .. ·;; '.(\~i~ ~:' \~' '" 
_,.zL i'.;J\:i :.::,_~_::.f= ,:; ,,-- :~\--.:~)-·:. ~-~ .. :. _;, 

• • ~::: >• •.-, • - '• ._. ;. ' 

Lo que es·ñ-ttiyii~;·1r;,a.l1t~'~;¡·¡,uida~~l profesionalismo del trabajo y Ías 

revisiones, ya q:J~;~tc'li.~n!e"d¿'~e le debe vender o tratar de vender cosas o 
·J ~ -

servicios que no·.~-~':-t?~~ta::· ··~..-: 

También sC:. ~eali~an servicios de frenos, montaje de llantas que el 

cliente trae de fuera, y. se venden rines deportivos y de uso común. 
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Gerencia de Co111pras. 

Esta área funciona como el medio a través del cual se hacen todas las 

compras, exceptuando , ª}.~Únas ,,Partidas especiales . como son propaganda, 

servicio~ pe~S~~~(~~/'.~~C:·', 
-~·.·e:: 

Las.' h-erra~i~gtas \,.? i·.;~~·il'c:i' ,cbl1' Jos· •que funciona ,esta área. son: 

catálogos, listas"t:i~ preciC>s/tarifa¡;¡·de transporte y de un intenso contacto con 

los fabricant'es, ;m~y°;;~i~?a.~ ;:·ii~~ociantes. El personal debe conocer a fondo 

los mercados .. y:·, Ja'S.'.'~fli~~i:<;s<de aprovisionamiento. La rutina de este 

departamento ,· cons'i~t~\~._en/.abundantes cotizaciones y la formulación de 

pedidos. Una bu'en3. 'part'e. del trabajo consiste en entrevistas personales con 

vendedores. dire~i.;~;;5 Y. re~resentantes de Jos proveedores. El jefe deberá ser 

una persona de; gran integridad moral, ya que el puesto se presta para el 

beneficio persC>n~1'.• Una' función muy importante es Ja de verificar y aprobar 

las facturas para' su pago. Además éste departamento hace las adquisiciones a 

petición de otros departamentos o personas de Ja misma. 

Gerencia de Crédito v Cobranzas. 

Es esencial que Jos sistemas de crédito y las condiciones de venta se 

establezcan sobre una base que no desanime a los clientes y que tampoco 

origine pérdidas serias por deudas incobrables. El control de los créditos está 

a cargo del gerente de crédito que asume toda la responsabilidad. Se debe 

formular un procedimiento definido para tramitar las solicitudes de los 
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clientes para obtener crédito, o para sus pedidos y que incluya el trámite final 

de la aprobación o' negativa. 

La• persÓn~ '.q'ú"e ~Ll~j'1:.~orno investigador del crédito a otorgar, deberá 

fijarse en lo;' ~e~h'c;~ ~~,:¡.j;,~e;:,-;~1º¡;,~:¿.;) f,;t;:;;o ~li~ni~: ;ales com~: 

~· =~~~~~j~~ii~l~~~[J.~[•=pora~ Y mndend., 
generales que ·afecten -ei· riegodo":é:lél"s()Jicitariie: · 

- -- ··-:.·- _,_ -_:_.- :·,_: ''--:·· ···.·;_._:.,, __ ,,:·,,_>.<<· __ :--:_-:·:;;'_-,::;-:·-:',~;:~,!:/~:-~:';-c.~·,:'.'-.-~.-·:,·::. 
4 .. Naturaleza del artículo o servicio_qu':'. s°-li<:ita. 

5. Costumbre de pago. 

6. Ubicación del cliente. 

7. Condiciones generales de competencia. 

El procedin1iento de la Cobranza.- Se turna una copia de la factura de venta 

al departamento de crédito y se archiva según la fecha de pago. Diariamente 

este departamento obtiene del archivo todas las facturas que vencen en la 

fecha y las envía al departamento de contabilidad, donde se confrontan con 

las cifras en libros. Todas aquellas que no hayan sido pagadas, se devuelven 

al departamento de crédito para proceder como convenga. El departamento de 

crédito puede solicitar la revisión de fondos, archivando las facturas en una 

fecha posterior de modo que si no se recibe la remesa, se puede tener en 

archivo temporal la cuenta. 
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En el procedimiento para el. control interno de los cobros de facturas y 

documentos por medio de cobradores, se hará diariamente la entrega de los 

comprobantes al cobro, mediante relaciones que se hacen por duplicado; las 

que sºon numeradas consecutivamente ·con anticipación. Los· cÓbl-3-<:iol-es; al 

finalizar el día, formula·n la liquidación respectiva, anotando en'l:í ;ni_sffia·lista 

las cantidades recaudadas,· entregándolas én la caja·, ju11t':' '.co.i{;\;1.'·dinéro 
- ;;::,:~::.< ~'.:· 

cobrado. , .. -, ,_,·.· .. · 
. .. ,::.'· 

El cajero formu\a)a fic:I1a _de el'ltrega ~ regresa:al é:cibr3.'ci~r'1li'~e!aé:ión 
···~"'"'-' "~.~· .. 

con la constanci~ '. d~ • ha?er/ recibi~o ,:el efocti"o ·y· ch.,ques ·,el"l ···su~ case:>; El 

~::~::~::1ti~±itt~~~:~~~5~~~~~t~j~f ;t¿: 
por una suma iguar al ici1ri1 de. d6currierii6s .,·~irig~d?'{i>::;via;nente a .Íos 

cobradores. 
· . .:··". ·: :·····. 

Gerencia Contabilidad.,_·.: .. 

Esta área se encargará de registrar las operaciones contables y 

financieras cuyas actividades principales son las siguientes: 

1. Establecer un control sobre cada uno de los recursos y obligaciones 

del negocio. 

2. Registrar en forma clara y precisa, todas las operaciones efectuadas 

por el negocio. 
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3. Proporcionar en cualquier momento Ja situación financiera del 

negocio. 

4. Prever las pro.b~bilidades de fracturas futuras del negocio. 

5. Se~ir'., .;c)'ri{o\ c't~todia 'de los , comprobantes y de Ja fuente de 

información 'para-ter~era·s~pérsOrlá's~· . . .. ·-.,;., ··., .. , ' '• . , .. 
- ·- ,;-·:.".' ·;.<:.:. ~~-_;•.::·r>· ·. 

contab~l~=:~::wzíi:i~~i~fd~it~=:~l~as'determinan la obligación de llevar 

1. Para te~e~u·n (:'ci.'íí~ci1•ab~olutci ·sobre todos los negocios y empresas. 
- ·_ '::~ > :':·'"·-::-~ 3{:.:;?~~: =_:1\:-:}: .. ;;~ .•. :~~.~.·.~.:hi \~:te~-~.:',~_-'.:"..º 

·,_,_:(;: '."o''. ,' ,. -

2. Para con()éerlas utilidáéliis obtenidas. así corno el capital en giro del 

negocio y precisar·d~·~~~~·~do';~E~;~~i~ Jf'ra5. el valor que deben alcanzar Jos 

impuestos respeétiy:~.s:'. •. ••.... . ··· .. · ;.·. ·•. : ~:.;; .. : . 
·"··· ,·., :;:. -- .,~;::', ';:~~:'·:·; . -

·- ·,··~,;_;-c. --

3. Como medida.dé protec:ció,n aterceros. 
:;.:--.:·;_/"·':'.:y::~'-.i~:iÍ/_~/- ---~- ~ ·--;;_:_ :_-~_ -;~ 

4. 7. l. OBSERVÁCIÓ,~~~~.:~·;aCTICAS. 
> .,-~_ -'.~~::~ : "•" f¡-0 »:.:~~\?f.~~~-~,_-:·;:·:-

En · . ;·'.i" -l~e ~i,c..r;~~tará de general los problemas este.~~;,•~~}.~?, manera 
especiales inherentes'.· 'o;,¡:/';~~~;-;::;-;;.•:· 1a actividad económica en que se 

:··· ' .. :>:;.,.'.·'' "··«·/:-·:· 
desenvuelve a~timlment"'\·e1,l1~g~é:'io y que inciden en la producción; además 

de conocer Ja il1Írii~~tru~tU~.;·;;;;;:·a:btecida para hacer frente a Ja administración 

del negocio tal~~ c~mo; · la,plane~ción, organización, dirección y control. Al 
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mismo tiempo. la f"amiliarización permite saber las deficiencias detectadas en 
el presente y en el pasado conoddas.· 

A continuación se sefi;,1;:.ri lás ope~ci<lnes que se realizan en las áreas 
, . '-<~:_:, ,';;· ... . ..... ·'f2' :, . . - ' -

del Centro de Servicio: .: • ·.· .. 
~ ,. ,.- .' .-

:,;.. Comercialización .. -·'._ S~-~'.deb·-~· reVi~~-,si ~~~:;·~~~,~nta' Con·· inv.estig~·;ió~:· de 

mercado, ' pm~pe~~i~~ c?rn~r~i~a1,Y,·frogra~~s ··· .. de ; meri:ad()tecnia. 

~~:1:::::::::c~;):u:u:°iYJfil~i!¡:~~jitr;t.¡~j~J:~{~~?'J~~:~~Z:~stos 
·.···;·r.· • .• ~:-_;·, :·' :,, ·.-~.- --::o-;:. ·\>'f·. 

,_ Ventas.- sé~:~·~b~it·,c~~l-i;,~~A~1~~~í~ti~~; documentos de .. entradas y 

salidas, ~:~~·t·f~j··i~l~trtli~s:"itc: > .. · 

~ Servicios.~<Revisar;;de' qué: manera se estiman tiempos y movimientos, 
·;~-~ .. :~:·:-::'.~+;..:~--~.- >-•." . '·-· 

diagrani'3s:'t· -.-.: ~p~riltiVOS; ·-·--Utilización de espacios, herramientas, 

comuni~a~-¡~ri::-~.,.;-~·'_;ótioS ·departamentos corno almacén, compras, etc. 
- -,-
~ ·::-:.·-. : :: -. ' 

Lo que ·se' qi:i·iere señalar aquí, es la importancia de revisar el correcto 

funcionamiento de las diforentes secciones del Centro de Servicio, si 
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corresponde con las,expectativas de ún plan de trabajo anual, o,con la política 

de la empresa • .:. si por el'contrari6se han o no cumplido m.uy por encima las 

metas. Por lo queal revisar,' se ~i~nc ese conocimiento familiarizado de lo que 

sucede en la peq;:Jéiia é~~;:~~~;;,5._; ~~d~<Í.n° ~~rregir o creár controles en las 

dif"erentes secéi~i'i;,s'y dep'artan'ient6'li!c >< ·· 

proyecto <le; const'aÜl:e crecimiento. 
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En lo que toca· a otra de las áreas que afectarán el funcionamiento 

adecuado del área de pr~ducéión, está el de compras. 

tiempo ~iériú;,:5' .;,¡ proveedor surte. 
• •• ·:.~ . .e".'. .:•: :;·· e·. •; ·,_ .·; .-' 

. . - . - ,\' 

En las compras .se puede . ver_ si el es ha caido :én un ·;,;,passe 

productivo, es decir, si se mantiene. las ·compras al ritmo y cántidad que. por_ un 

largo tiempo han tenido; ello. es señal que los requerimientos no aumentan y 

las expectativas de desarrollo están en peligro. El hecho de comprar siempre 

igual no quiere decir estabilidad productiva, sino estancamiento, lo cual para 

un negocio con miras a la expansión no es bueno .. 

Otra de las áreas del es que afectarán al de servicio, es el de la 

administración 

::.- Administración.- En una pequeña empresa, por lo regular se maneja de 

manera familiar~ quienes desarrollan las f"unciones. en forma de rol, en 
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conven~ióri o Pr~:;Srarri.as, .I;>ara. controlar los servicios ••al día'' junto con 

personal calificado y cC.ristani:ement!" inonitoreado. 

de teñe'r·;·il;:;á',··c:orri.:Ín.icación objetiva y.' cónstante . de los movimientos 
· ... :·-:.·:. ·.: .. -·-'' ':. ·:-..• _ .. :_ .. ' - _· . . . ·- ·. . :·· - . ·'.·:· .· < --. - . 

contabÍes;~c,;=;.•qt;forl esté i~plementancÍC, ~~'.~o..;itorendo 1.os .controles 

respectiv6~; p~ei se" debe recordaré¡ue'r ia éonta~ilidad es . un censor. 

impo-~an1:~~,d-~'.·i~_bll~nii.o ·mala·sriluc:I de "i~::~:riipr'¿~~~,-=~~~':\ ·,::~<::: 
"\';".f', ~ _,, ·.'.·.~...,'{-.:{'.'~-~ ·'' ~: '\, ~~ -~ :// :->.: 

""º'º ~::~ :: ::;~~;.;.;~~",•~l~~~¡,ij?~l~~i~,~~I~'¡~ 
que se realizan las actividades de. c;e>_br.C;>s.~d'i.ná11.:zas:e11. 'genera1;;,:c::on~rataciones, 

:d:i;;!~::~~n:0c::: :aec:;~~:~I~i~át~~t~J~~~r:~::::j;~::?~:tt:.de 1

ª 

Además, y de manera· ;spe¿·¡fi:~¡{ se hace los siguientes trabajos de 

control en un Centro de Servicio: 

a) Documentación.- Los documentos que se utilizan como medios de 

control de operaciones en general, son las facturas de servicios realizados, 

compra de refacciones, herramientas y de servicios especiales contratados 
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para mantenimiento. correctivo de las máquinas del taller, así como recibos de 

pago para los empleados. 

La finali.dad ,de,est~'C::ontrol es la de. coad}'uvar a la verificaCión objetiva 

de la infonTiación. sujeta·ª .iriálisis::o bien' a la, obtención· de: algunos datos 

específicos. 

contab~l7d:~ª~7et';.~~~~µ~tr:~:::f :~;;;%~li.;a·~~s qá~ se requieren para la 

El proble~;~.,~;~~~+:;~~~ •• ~~11':~~~;3~\;;~i~;~).iiF~~os: y movimientos y 

material no estima.~o~ .cºJ11º,•.i~~~,r;;,i~}:!.~cop.c)J11i!';a y laboral y desgaste para su 
-.: _' -·,_1·',, ..... ,- ::.~-¡:;:_."""":;'. • . •. - . :·· ;_~;~ :.' ·'T! -:: ·' '.i';i:.~, .;··' ;.~- • ;;:. -.·.,:·· • ,. . . 

amonizacióri conúri'po~centaje.de las ganancias:·:· 
;. ,•;; --~~<_-·.·; -,,;~~:~ /: ::.~~:-· : 
. - "' - ---_-;: -~~~: 

En cuanto a'~1'1s factura~' ele': co.mp~l·.·~~ refacciones para realizar los 

servicios, insumos; ~e'ne'-a e'i .;.::;~i~()! ~d~¿uado, pero por lo antes señalado no 

se puentea la contabiÍid;¡ci'¿i,¡:j, l~':q;,;~ ~~un control de desgaste y amonización 

de las máquinas utHizadas parii'~l.J in~talación. 

En relación a las facturas de servicios contratados y debido a que no 

existe un mantenimiento preventivo sino correctivo, se insertan en Ja 

contabilidad de manera no planeada lo que causa erogaciones imprevistas con 

sus consecuentes resultados de u.días malos"' para el negocio. 
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En cuanto a Jos recibos de pago que se omiten perjudica al no cumplirse 

con las disposiciones conforme a Ja Ley del Impuesto sobre Ja Renta y el 

Código Fiscal de Ja Federación. además incide en la estimación de salidas en 

la contabilidad interna llevada erróneamente por el gerente y Ja subgerencia. 

b) Área operativa.- Las operaciones que se realizan en .el' área de 

montaje y servicios del automóvil son las siguientes: 

t.- Programación y control de la producción.- Corno ya se ~e'ncionó, 

no hay cabalmente Jo que se pueda llamar una programación.· cuyo fin 

primordial es el de organizar las actividades que se llevarán al '.éábo ·durante 

un lapso considerable de tiempo con miras a alcá;,,;,~~·:·~nd~ objetivos 

predeterminados. esto i~plica además mecanismos d<!;';;iJri~rciJ y evaluación 

para reconocer ~l}osr(> ,?.~J .r~caso .de lo, P~º~,~~~t'.í~.;c¡1*'ifr '·. 
'.:·~ :.:'::~·., "' _ . · ,_~":· . ::-::;;'· :.~ ~, (;; ~;~~ri\~.'·;,~ .. -· 

Se pueded~i::i~}¡ue;Jo q.:.eexiste.es una'.'p~og;i'.t;;:.~ció~al día" conforme 
. : ~·,,~~é\~:·3;f,,,;;:.-~~~:-:jt},~:;~',¡,:"·':<-\L:~ ;'··:;->. -.~--- . . >f.'-:'.->:-~··:~''\',ti~~-(L~·.t··; --<···:. · -. -

se van presentando'i·los¿~requer1mientos'· de:.serv1ció~yi_sécevalúa el· trabajo 
, . ~)°':~---<<~2~~-:.;'.:T:>:".~(-:'.:_,-:\'.<·,' ·_:f~::/: :: '. >>-.,. -. ·.' ~ - '_ .:(_: ·- _- .' ::,><>?~:::?~- ' ~:,.' -

también "al día''.:.sii1:··pará~etros o .estándares de productividad establecidos, 

sólo a nivel ··¡)~á~ili:6;~/.;~ Je;i:ir, se catalóga de productivo eÍ día si se reparan 
.. ~,,~:;o,-l' ··\:, •. -·: ,., • ·.·- ''_ ' 

de tres a seis 3:u~?.~~Y~-~~~~: ~tC. 
::~~?Y~···::,- : 

Los objetivos'~ áJcanzar son "al día", y más bien antes de objetivos son 
,_ '-':::'>·'·-·· ·-

logros indeterrninadc;>s que se dan según se presenten las solicitudes de 

servicios .. 
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Ln programación y un control 4"'-al <lían en el área de servicios, consiste 

en la repartición de trabajo en donde no se contempla la programación de 

logística, diagramas de flujo ni rutas críticas y por stock de reparación. Por 

otro lado se carece de ello mismo en las secciones de almacén, mantenimiento 

y compras, que se dejan dependiendo de lo que acontezca en· el área de 

montaje, servicio o reparación directa del automóvil, es deci~,,;no-"·~~én.~n un 

plan propio de actividades y de funcionamiento. 

2.- Administración de inventarios .. - En este rubro dé-a~tiVidádés n~ se 

maneja el stock, es decir, una cantidad mínima y máxirría·é:!eHant~sy:equipo· 

establecida según los desplazamientos y operacior1e~:.~~'~'cii~>'montaje y 

servicio realizadas en períodos de tiempos ic:~tii'l.:~cl.!;~,i_~;;.;,sJple esto 

comprando la llanta o el equipo al mismo ti~¡:..,P~~.:¡·f~"u~:s~';,iq\:;'i~r;,n.· E~to 
ocasiona pérdidas al no amÓrtizarúri.;dlante'i.almaée~aje. Ios · ~-;_;n1entos -. en 

refacciones, a la vez que se ah~.::a ~~'~! c~~~t~>;~";.:í:~~-~i~ri,·;;,-~ ~-~iv!~i¿;.;tos. 
<,~ . •;, '. \. :~ ~~~<~jy>·: ·~:;,·\: ~~~-0:~~:>'"~":_· " ·<·:;; ·;',·,•". <. ·: :i'_;. '. .,.·.:, 

=·; .. ~~~~.::;;~~~~~~iI~~~~l¡~~~i~hTEf c:;~tt: 
estadísticas, ti~":1P,~~~-:. ~e~~~,~~-".de.:~~s;.~~~~·i·~-~~i~, iny.Cntario más solicitado· de 
refacciones, ~pOcas~:en:fiUCJ"más·;se'.:-~~:q·üiere~~.-de\naYor o menor inversión, de 

, ·· --~;..:;_~- :·:;;{~::_:~ :·~;}4 .;;.<~:;t .. !F·>f:~."-~,;~· .. ¿_:¡t."; -.»,;:)·:· ~--:· ·· 
mayor o menor'utilidad;"de costos'y·ventas, de ofertas y demanda. etc. 

'·. ~{~''i·.~·:i:?~··.,~;-\; .. ;;,~--~;'~'.· 
En inventarios),no:;se: lleva un control del desgaste real del equipo 

utilizado en Ioi 's~~i~iC>s, por lo que hay pérdidas en reparaciones no 
- .•· 

previstas en el· capital. 
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Todo ello lleva a que no se cuente con un capital <<bien calculado>> 

de reserva para imprevistos y no existe para la inversión en la ampliación del 

área y de servicios. 

Se 11eVa úna"- estimaCión··'.·upráCtican de 
servicios requeridos a . la-'. sernaf1a y de las 

la cantida.d · ert V'~nt,ris •Y ·.de 

reparaciones._.: que·~· ~·rir¡~··;. más 

solicitadas, corno alineación y balanceo y, cambios de 'a~ei'tfo/;}la~?~ en 

amortiguadores, ·.etc. No se: tiene una tabla estimativa .de .1a_cé:1áse'·~·-Úpo ·de 

reparación a la que se debe dar mayor atención y que va de ~~Jei<lC> ~c)f1 la 

época del año y que tiene queºver con épocas de ._mayor_:o·cr1~enos-'auge 

económico .. 

En este rubro de inventarios y como parte de la admirii's'triiciÓ.1'<lfiecta 
·'·"· l,· -~-

de recursos humanos, se cuenta con una hora de entrada.estipulal:la';.qu_e',es a 

las 9 A.M., pero no se tiene una hora de salida establecida, lo cu,;'1-'derií~i-ii~ en 

la eficiencia laboral, por lo que todos los controles que se pretel'ld;;_rraplicar 

no funcionarán. 

3.- Mantenimiento de equipo.- El hecho de no llevar un control en.los 

inventarios, deja ver que el equipo ya ha rebasado su tiempo de eficiencia y 

aún así se da el mantenimiento correctivo. 

Al no contar con un capital de prevención, el costo de las reparaciones 

son sufragadas por el mismo Centro de Servicio. 
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No se tiene establecida· una f"onna convenida de utilización y cuidado 

de equipo y herramientas, lo que les daría más tiempo de vida; 

Pa~a el ~a~O e1;;···5¡~-i~~tr~S ·se_C'Uenta··cOfi Cxú~ioí-Cs ·a los cuales no se les 
']·' - ':,J. - -

ha aplicado la revisióh-pt;riÓdicá re~.;rr;·;,'rldadá~:; . 
>;;' ·.:,.~ ~t ~\~--:\: .. :,;: :-~:::·.:'.::~:,:.:'.'.· ~¡>°' '';-;·,:. __ .~'. ,,.,. ;.y . 

. : . · :'.r:·< F--~·:;-;.:i'·.:::::1:i~~-;~7::~~~.-:·--~·\:--:~'~"'.·_::·_: .~;~ .. ;'.tf :,:-~~·;f_'{~·~~/-;·~~:'.~~-<':--~~:~-'.-':" :.:e .. _ : : . · .. ; _ · 
4.-Almaccnaje:~ Comc)se'.vió·'en·lo'ref"erenté a la administración, no se 

·: .. :'·-~_;· ,·. ;·:·.J:t1.,~:-',:t:~:::~:·.':1~·r:~:~+c-·;~_,:2;:(:.:~~;:~_;_~~é":/"~?t\:~'.''.z.,_.;.·_.·-~--'J' ::·; _:--: -... · :·- ~ · ... - . __ 
maneja la política·~~ producci~n~ediante:ehitock, ello lleva a que no c.uente 

el negoci~j~~¡-~;h;~f.;.,te.:~~~~~I~~~f~j~;-;1ri~C:.e~>~eníen~o ,e~ cu~n~a .que el 

almacén no : s~lo ; ti~ne? <:orno;; fu11ción ' ~esguardar• I~ ·• mateda• ~rim~ : o: la_ 

producción. ·e~• ~Í,;:~~!:t~~f~~~~?.(~i,~.~~%;\~i~i.«1~~.· p~ini~f.di~!~~fa~:~!i~?.i~.~én 
representá un valor; del. tiempo;\eri ·el' sentido'· de .que··gracias a. él -Ja·mercancía 

,, .. , .. ~>!'t·-·'·'f?l:'::.:::\~'.7.'F~ ·-··. ~--b ··::.~~~:,~··::. ~- ·,:. · -. ·::·· '-;<1; ... -.'.~-.'::·)··.,_~:;-',;/: ..... -;··. 
se adquiere antes de é¡11'>:'sufra. fluctuaciones en su precio, ·por:: lo·.:que.' el 

:::~::a:~eJ=¡~~t~tJf~ii~~!~fri~:~~~}a<lri .·de· acuerdo ~~e~~!~X~t~.~.~··de 
.,,-::> ;:;,¡: __ -(,:~ '--;:·~~1_p·· ... 

'": - .::)~·"é; ~:.:L:_"<!-J::- ·<f >),. , 
El Centro d;;''Se.rííiciC::_ iiene"previsto establecer una refacéionaria·anéxa, 

-.• :;, :»·;·,:-<~ -~.'""' . --: ··. -·--··· . . - ' 

con lo que sé évitaria·~ hacer.:. ·Ílamadas telefónicas para que· Jés · surtan las 
'.-:.,-,·¿:¡.;'__.-~:.:'.:-·y;·-,.·''.·-

refacciones reque~idas'al momento .. 

Además,. ·~'¡·,:· al¡:,;tl~en pennite observar de manera directa los 

movimientos.de despl~miento de las refacciones y significa otro control y 

factor estadistÍ~~ para- la estimación de tiempos y movimientos en el área de 

reparación. 
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Diagrama de nujo.- Para ejemplificar los pasos que lleva el Centro de 

Servicio en cuanto a la atención que proporciona a sus clientes 11 es el 

siguiente: 

(!)Recepción del automóvil. 

Q)chequeo, localización y acuerdo de la reparación,.; realizar. 

@Espera a la reparación según el tiempode trabajo. 

@Montaje y/o reparación (alterna con otras reparacionesY 
a) Petición de producto, llantas (espera para ,que se adquieran). 
b) Espera según disponibilidad en almacén' y equipo; , 

@Entrega del trabajo sin previsión de fecha (sí h~y::ú~.:n:po s~ supervisa el 
montaje por alguna persona, si no es así, lo checa.el mismo au,tomovilista). 

G) Pago directo a la persona que montó .;:'~\~JI1'~#~os~ryl¿io (con o sin 
factura) ·· ··'e~·';,, ,.,+,Fe.·'·' ..... -:_:·,~:·~~ :~;y ~;<:: "' :,. ,.- . :: . 

-·~:t;·,,.._., 

Por otro lado no e~iste una rut~ :'~ítica ~n I~ .;tención de trabajo y tareas 

administrativas del negocio por Ío ~u;;'.~?',~ii'Y'.qriryi~i{,~ ~~ne~! de las metas 

a cumplir por parte de todos los integr.i"ni~:{de·L.nl!gocio~ 
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RUTA CRITICA 

UMA DE TIEMPO 

Sm Nonnal: 1.40 a 5.40 hrs. 

Fluctuante: 1 a 2 días. 

e) Prospectiva funcional.- En esta parte se pretende, una vez hecho el 

acercamiento suficiente al es, y sumados los hallazgos hacer una 

interpretación de ellos reportando lo que a consideración sean indicios de 

fallas de control, aunque ya de alguna manera hallan sido sugeridos en sus 

apartados correspondientes. 

El modelo administrativo con el que cuenta el CS parte de una premisa 

de funcionalidad e,.;gáñosa, ~s d~cir! .de una falacia productiva típica de estos 

negocios. ConSi~"te e~i'Creer.c:)'Ue~ 'pOr.ser pequeña empresa, utodo está bienn, 

de que todos ci.irn~le
0

n si.i p;p~í'~,~~~;.;an de acuerdo a su trabajo. La política 

del es parece reducirse a '~ú~p¡¡;:ccin 1() d~l día con honestidad y calidad. 
' .. ,.· - , .... , ... ,. •'"-···' 

Cuando es un neg~ciC>;éon ~i;.tís'de desarrollo, la administración debe 

plantear una política:'de cre~.i;;;¡¡,,,.;~o·y.definir estas expectativas, para lograr 

algo mejor. 
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El problema fundamental es el de no funcionar bajo la idea de objetivos 

y resultados, lo que llevai-ía a implementar sistemas de orden, es decir, un 

control interno extenso, Con miras.·~ ~o8rar rnétas de ganancia; pro.ducción, 

expansión, calidad, eficiencia~ ·c~P3citació~, cOnocirniento automotriz, etc .. , 

todas establecidas como inet~s y, bajo ciertos estándares. 
' ' ' 

Como •se ~~e'dé ,·()~~erv;:¡r.: se' debe organizar todo el . departamento 

dedicado a la planeaciÓn y programación no sólo del área de rnontáje y ajustes 

en general;' sirici'.cíé:~áci.'.,';:.,1 'rÍegoci;;; es nece~ario' pensar que el .:iego;;io no 

solo se reduce ai 'área'.·~e'16~'~ervicios~·sino que. cuenta C()f1 ·. vent~s~¡compras;• 

~:~::.~~:::l~~~Y~f i~t'i~~~;1i~11~~~~~t.~E ·· 
primera instancia·e~ista;la~delegacióf1~·defüI')cionei;inresponsab1l1zar_ca •los 

integrantes del ri~~olfi~;'~:i\'{~~~~,·~~\~r~~e~¡~r ·~~~·~;;:~~~·f ~~?1;.:J~jbJ~~~' 10 

menos dos veces.al año.'·•: .. ' .' , :\ ;;:\\:~ .·, 
<·-.,{} ~..:--,--/ - .-:.::_~·'_ -': 

Urge delimitar funcion"';·;·:i~.Üinistrativas y operativas de compromiso 

para la expansió~ del negocio.:· ;Por ejemplo, designar quien asume el 

compromiso de comercialización, finanzas, compras,. recursos humanos, y 

quien tenga mayor experiencia en el área técnica de sistemas a implementar. 

Por otro lado, se requiere que el modelo específicamente operativo del 

área de trabajo también sea diseñado y discutido para establecer tiempos y 

movimientos, diagramas de flujo y rutas críticas para Ja atención eficiente al 
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cliente, pues se debe tener presente que no basta con que el automóvil esté 

reparado, sino que todos los pas<l.s que el cliente. tenga que dar para· llevarse 

su automóvil .en_buen.eS~ádo sCan ,IciS riiínimoS Y .. ~ás,c.ómOdOs . 
. . , ' ~ i~:· -:·· ·-·.· i' ~>:. ·' ·''" 

.·.1.0. -;~."" -_. ··--~··:-, '.-.- :-.->.?-_; r.· -. 

acfivi:.::~~:;n~: ~~ltiri~z;~~~~§\~l~jt ¡á •••==da de 

··,·:::··<:': ~·-'·'X~;~~ ··.,·~.:\,_ \~~-,:-~·:.·. -

j G.EIIBN'TE .Gi:?-ffi~¡ •• • .. 
... '.:e:: 1 /;'(';\''¡/::>• 

~l ___ -=--__ _.I 
'.-. _:_;-;.-

1-----"-t,, IAÚDITORIA INTERNA! 

RECURSOS 
HUMANOS· 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

146 



GERENTE GENERAL 

SUBGERENCIA 

-Definir Ja p~JJ~a del negocio 

-Supervisión general y coordinación de responsabilidades 

1 

- Investigar mercado. - Investigar ofertas - Programar y - Implementar Ja - Proponer quil!n 

- Proponer paquetes de material controlar los f"onnaliznción legal de maneje el efectivo 

de ventas. requerido. servicios bajo un contratación. - Crear un capital 

- Investigar y crear - Calidad en el esquema de acción o - Discftar cursos de de inversión y 

fonnas de publicidad. material comprado. diagrama de flujo a c::1pacita.ción 0 interna o quién y cómo se 

- Proponer sistemas - Calcular stock la vista de externa. manejará. 

de crédi10 para el requerido. operadores. - Jmplem~ntar el - Diseilar opciones 

cliente. - Revisar - Ponderar prioridad salario por de crédito para el 

inventarios. 

- Cotizaciones. 

de tareas para el 

negocio con una ruta 

crftica a la vista de 

todos. 

- Controlar y 

analizar tendencias a 

partir de inventarios 

de todo tipo. 

- Disci'lar un sistema 

de mantenimiento 

preventivo. 

- Crear y delimitar 

operaciones de un -. 

almacén. 

compensación. 
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negocio. 

- Sistemas de 

cobro. 

- Oiscilar sistemas 

de financiamiento. 

-Pago de 

impuestos 
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Para el modelo operativo, a grandes rasgos se puede visualizar la 

eficiencia mediante un diagrama de flujo que requiere para su cumplimiento . . 
de un previo estudio del tiempo y cantidad .en que· se puede..;· usar. los equipos, 

además de haber dividido el taller en sec~iones para evitri~.tr~~l:;do í'l" equipo .. . , - -,, , . ',·. ·;· ·,· ."" .. , ... ., 
y gente (sección de montaje, de alineación :y baianc¡;o,.:de' ájust<:;s 'frenos,· de 

' • ·.· ....• -•..• , _, __ ,_,_., ,¡' . 

reparaciones mecánicas diarias, etc~). Y designar, por IÓ Triéri¿s· un-. responsable . . .•· :, .. -. . -· .. -- ~'·" ·:· :.') " .: ,: · .. - , -

de la sección. 

.:·, - - . . :. . : .·. 

Por lo que se sugiere corno· diagram·a·de flujo C! siguiente: 
:· :: - ~,-:_-> - .. " '-': 

@Recepci¿de ~ht~~ó~il. .. 

~:::~;:·con :I~liente en el tipo de se~vido y. costo. 

G)Levantar orden de trabajo (remisión:o_factuEa) ,Y s1:fiala~ tiempo estimado 

para reparaciÓn (trabajar por St~ck); <>n.;tal1d~ l~'sei:~iÓn a la que se turnó. 

~::~:y~:¡::::;t2Zi~Gl;~~~~Et.~ o ~•pon=blo •• la 

sección. .... __ , .. _'.:):~::"'.-- . 

WLimpiar el auto agregrin~~"~¡:;~l~l;.;.,o de costo debido a ello. 

@:olocar el auto ~n 13.'s.;~éiÓh-~i~~spera-entrega. 
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RUTA CRITICA 

2m ISm !Om 3m Sm 1-Shrs 20m 20m Sm 

SUMA DE 

TIEMPO 

2.20 a 6.20hrS. 

. a la vez. 

. . 
En el caso de,laruta critica es conveniente que esté en rorma análoga 

(coordinado) con 1.a planéación y programación que el·depa~ainento. y la 

persona respon~abl~ ~k ~llo . haya contemplado para peri~dos. d~ medi'6 ·año 

por lo menos. lo ·.;Ual. ~ugi.ere .que se pueden hacer rutas críticas mensuales y 

entregar reportes a:. la·_ vista de todos de avances, rezagos y tareas no 

cumplidas. 

Simplemente se coloca en un lugar visible del negocio una especie de 

calendario con la~· ~.;tividades por día en donde cada responsable, al final del 

día, marcará con)ífíe3· verde su avance, con amarillo rezagos y con rojo tareas 
·: :·: .. · .· .· . 

no cumplidas. Esto.se debe hacer tanto para la administración en general del 

negocio, y en el área _de 'operaciones para las tareas del día. 
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4.8. Diagramas de flujo. 

Parte del conocimiento del proceso o sistema que se lleva o aplica en un 

área a supervisar y crear o modificar el control interno, está el visualizar de la 

manera más simple y real el camino que llevan todas las actividades que se 

realizan. Especifica el autor Joaquín Rodríguez que: 

ºLos tliagra111a.~ ele flujo representan en forn1a gráfica la secuencia 

e11 que se realizan la.'i operacio11es 1/e 1111 detern1Í11ado procedin1iento 

y/o recorrit/o 1/e las for111as o los 111ateriales. M11estran las unitlatles 

tuln1il1istrativas (procedin1iento general), o los p11estos q11e 

i11tervie11e11 (proce1/in1ie11to detallado), para catla operació11 descrita y 

p11e1/e11 ilulicar, ade171ás, el equipo que se utilice en cat/a caso,,. 27 

Lo que se gana con el diagrama de flujo es el camino mismo que sigue 

la elaboración de un producto o la integración de un servicio, lo que deja es la 

incidencia que un factor del proceso tiene sobre otro u otros y de qué 

naturaleza son los elementos a auditar, pues de un paso a otro del proceso 

puede ser que la información que se requiera sea un documento como un nota 

de compra, pero,''en el siguiente paso del proceso lo que se requiere de 

recolectar sea urÍ~,-~6nducta, por ejemplo la f"orma de archivar, o el método de 

archivo, etcétera-:~ Es~o permite también tener una idea clara, pues, de la 

naturaleza de entidades a auditar. A su vez, el diagrama, y por ello mismo 

puede el auditor entender el radio de incidencia de una actividad señalada en 

él, pues el radio de af"ectaeión y del cual depende el cuidado al recoger 
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inrormación de esta entidad, no es igual cuando se trata del traslado de 

mercancía del almacén al área de montaje, que .el de calibración de aparatos 

de mediciór1. que· diario por la· mañana se tiene .. qlle hacer: ~;., grado. de 

incidencia,: .. en)a secu,encia de operaciones~· ~;n .. '~-~ eficac_ia~<~S de· di:fererite 

rango, por ello i:1 diagrama de flujo támbiéri p.;,rn:iit~ pre~er.este grado .de 

importancia 'de la información recolectada y: en ;qué .medida·~ se: tien<O: qué. 
~ "e•• ~:"e•• ~::>»'-- •;:·«'- ••,;'~·. "\•,~.-:•5:.,;,__:-';. OC~~',:•• 

cotejar con. otra debido a su amplio radio de areetación (támbién 5.;: Je conocé 

como detección de grado de responsabilidri"d):'<E~;~J fC:a;<o'c;sJ~;j~sto, Ja 
. . • .. ~- ... . ·--- '',•, . ·- . >- , ·. - . . -

calibración de apa~atos, exactitud, prorititi.ui,:;.; dl~ponibilÍdiÍd ''<l61 ~··apa~áto 
' " -. ..: .... '''" _,_,... __ ; -·. " ~._,. : ..... ,, ... , . '·"' ·'-- ,,_ -

mismo, .etc.; pueden afectar a operaciO~~s·:~:~i~te·~~-1-~s· :d~--u~~ p·~ace~~l::y_<~-~Í~ se 

puede especificar en un diagrama de fl~jci.~fé~·:;\i~~~y::-_ :/ ; . · / > . . . 

:::::~:::::::~:::;::?1~{ t;~f~i~{f )Jjjt~IE 
diagrama de flujo que más le sea legible y le lleve a detectar O interpretar lo 

más realista posible 10 que acontece en 61 campo <le trabajo.· sí. hay algunas 

convenciones generales corno son el que el cuadro represente un documento, 

una flecha en línea continua indica el movimiento que sigue un documento, 

un triángulo indica archivo de documentos, un círculo una actividad u 

operación. 

~7 Rodrfguez Valencia. Joaqufn. ••sinópsis de auditoria administrativa-. Trillas. México. 1999_. p. 284. 
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A manera de ejemplo., a continuación se presenta una simbología: 

No. lsim Quién lo hace Qué hace 

1 = n1cnsajero Acuerdo a la oficialía de partes 

2 o Rec be correspondencia de su departamento 

3 D Confronta correspondencia y firma 

dos ejemplares de ésta 

4 o Entrega el duplicado y retiene el original 

5 !::, Oficialía de Archiva el duplicado 

partes 

Ejemplo que presenta Joaquín Rodríguez, Op. cit. p. 286. 

Otra forma de realizar el diagrama de flujo28 es los que muestra más 

recientemente el mismo Rodríguez Valencia, y que en esencia es la forma de 

mostrar como apoyo visual los pasos y el orden que se sigue para cumplir un 

proceso: 

:za Diez de Bonilln. Pntricin. HMnnunl de Casos prActicos sobre auditorin administrativa". Ediciones Reforma. 
México. 1984. 
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TIEMPO EN SEMANAS 

ETAPAS ACTIVIDADES 2 3 4 5 6 7 s 9 10 

1 RECOLECCJONDE NFORMACION 

•Elaboración de oficios dirigidos a ·--funcionarios. > 

*Preparación de formularios para 
.. 

.. . -- :, ·.· 
registrar la información. . . ;- .. ? 

2 ESQUEMATIZACION DEL . ·· 
1'(' ''.'. ; i'.: ••.•. •· 

MANUAL ·-· ;" r ... 
.· 

• Preparar el contenido del manual. - .. 
. 

3 REDACCION . -.- ~·~ 

*Redactar el borrador de los -- ·.· .. ... 
manuales. 

.. :·-. 

•Elaborar gnificas. ~ '"" 
.·. 

• Formatos del manual. - '"" 4 APROBACION . Revisión por parte del responsable --del manual. 

• Hacer cambios y correcciones. --5 • Revisión final. ·-6 . Impresión y Encuadernación del --contenido del Manual. -

7 • Distribución y Control.·. -. Distribuir los 
.. 

dar manuales y --instrucciones. . Registro· de .lo~ ~epartain~ntos ·que 

tienen manual. --. . .. . Rodr1gucz :Valenc1.~, .~oaquin, Como elaborar y usar los manuales 

administrativos"; ECASA: México, 1995, p.73. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

153 



Hay contadores generales y/o auditores que prefieren en lugar de 

construir el diagrama de flujo --y esto es más utilizado como alternativa en 

procesos menos técnicos, como. por ejemplo supervisar la calidad dé: la 

comunicrició~ .de::~n·:.·d~~·~~~m~·~t,~, las relaciones humanas de .. un~·::s~~6'.(c.?n, 
etc.-- el hecho de ;.,arrár lo 'que sucede. platicar con el auditor' el n1o'V:¡íhi.;nto 

y la función que c~d~ p~rson~ ha~e. pero más que nada, colllental" Í¡.in~i:n~ión. 
que cada persona tiene al re~lizar su trabajo. Sin embargo, cC>..;.,() :~~JMi·J:en 
procesos técnicos es convellf.;nte el diagrama de flujo pí:ies si'i 16';;.;:l¡;,:,;.:,¡Óll 
visual, tanto del riúmero de acción, grado de responsabiÍié!~~:o: Íllcid~néia, 
avance de preces~ rnism<:>, d~t,eC~ión de eslabones ~riti·~~~S-,~~~~.:, -¡~.h~.~·~n·muy 
eficiente. 

TESIS CON 
FALLA DE OPTGEN 

154 



CONCLUSIONES 

Los negocios ,en:;::.rvf.é~~c-~/::_con la intención de moderr.i~zarse. han 

implementado unii se~i;,;·<le-siste'm~s y procesos bajo estándares' naci~nales e 

internacionales'' para ;1<:)~¿~f¡c¡<:)5',~:d;partamentos y< áreas' administrativas·. y 
::- ' - ,- .:. : : ;<::.;-:;.' /.t-.. ~:::· ·::~:~·-:·;:·=,<,/::;-.z;,>:-i:.i<·~-;:>.'<:·:·.~:}~ ··. ~- .> '·:-. _· -.. / .. _.'. -·-·,·::'.·.,-;<·.:.-',~' :,::_ .. :,\'·' ·.'.·,-·<·.-:· ~-;,~( .. ";~:o-: 

productivas; sin :émbi:trgo;'.lá:• falta' de:·conocimiéntos, precise>s :sobre· ,objetivos, 
i~'.: .. : ··":·,,_,/~e: .~:.\~:.--:·':,·";~(•.1.:'.-;:'f~ z \ :;.;~;J-1..'.:f;,~S,~·:{1'-/-Y-~'.:-~ _,;:._:._· '·-· ··j.'.;._;, · .. :. ·;·:::_·: \; ,_:,-;_011,,_i;~;;;:'~~-:-.)'.-.',·;~' J.:_~:-\~::\i:-:¡'.,:./·' ' -

medios y: recursos··; hi.tmariOs~:-~ rll~teriaies :·y;_ teóric'o·s·;.'~- h~Cen· -:que [estos -·i.ñte'nfoS-
m u chas ~~~·~:; :; ~Ü~~~Ü 5~A~~Bt~~i.~:;:!jii:i~~~j'~~;~:~>:~;:. ~>:: -.... -'~;:· ~>7·.,~it~~:-~; ¡;' ~-~:'_ ;,~~:;.;~ ._;,;~.:~ ~.¿\·~ ··- · 

·.:.:- :·.·:~ :;/·~ -::;-~:t~-,:~;t~~>·::~?:;:: , --· :~~--;'. :~:~~"·;i ~ :,<· ~ · :···: .~~~, , "'·,.:_;~-:;: ... ;~:~I~~~~t;\~A;1~~(.:~::~-,,:·,~:.~·,;:·~:::·:·:S\:.~: r, ·--
·. -·, 1.-•.• ·'.: •• '.;~::··. ·~·:~'.~_:~· '-.• .:_~-~--~- . • : ., ,::.~.,: .>:-:'.·-·.-.;<~;''.'•;:·:.;:- ·~, ..., "''•; ')'>,' ; w~. ---"~"~-

De esta·'11~~erae.I ;·control , .. i.nternº· bien.;p~ede,ha~er .el.-papel de···un 

revisor de.eÜ~:.fa'§~; ~;.~Fi;.·~., ··~\~t~;.'.~~~:f.:~s~~~{~~:~~~%~~~/-~!>::~siá 
llevando la orgaryizaciónidela empresa o d~I pequeño"llegodo'.Si~ e'11bargo, 

esta retrospecti~~\;~:~5 i':iricmá; ya su t'avo;~1i;;il~:;tj~¡;;f~~;c;;:;6¡~:se'l·~~¡;¡~,:~·de 
. ·~ --- ·; . , 

tener una· .mente: '."o~d~nada que.; pueda visu~liz~Í>,te>~<;>s los irisii{Irn'éritos• que, 

bajo un proceso: p,'.Ógramado, pueda recÓgc.i:-' toé!~ la ¡;:,form~~ión ré.'querida 

para conocer Ja' realidad, objetivament.e. de' lo que sucede en la' empresa, desde 

la dirección hasta d último. dé» los -empleados. considerados tarito como 

personas morales. é.ticas, coi'na::personas que deben cumplir una función y 

bajo una responsabiÜdad. lo qu.; lleva con ello a conocer de todo aquello de lo 

que ellos echan mano para desarrollar su trabajo. lo cual implica. desde 

políticas de la empresa o ,pequeño negocio. hasta sistemas, equipo. material. y 

capital de la misma. 

El Control Interno es una acción de reconocimiento de cómo 

técnicamente funciona una empresa, reconociendo Jos puntos clave en donde 
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se debe tener mayor monitoreo, pues en ellos recae la funcionalidad de la 

pequeña en1presa. Estos puntos clave o se diseñan o van apareciendo como 

tales con el tiempo y forma de fünci6namiento del riegocio; lo que condiciona 

revisiones de control con sus métodos: adecuados;' para de-,<ls_tª-. manera 

siempre tener al negocio en pl.;no· cont~ol en todos\ius ~-sp;;ctok: ' 
-. -- :· ~·~:_ )~· ;·:_~)--_ ~··. -:"'::r: ~-:· ~,._; 

::m:.~:'.=Ci~~:~~~~;ii~!~~{~~~t~E~::: 
documentos y_ dinero 'que_:- se:·interrdácioriari:'y~se' generan '.en li1 funcionalidad 

- - : ' :': -\~ ._: ,;:;:! ~-::~f}/:,~ ~~.:;~~-_"/<: _:. -:·~~<'.- 'i<>'/.: ;"<,:.~:i.:;(~/_;-~::;::~·~::?t~-_:.;:'._,~~::.··:::.:---: i! !'.f'.'.'.~:;~·;'.::·; : .. ~.\" :·: ~;-- > . . 
interna de_ toda¡ e~pres~;:,Bajo IJn co~t.r()l 'de ~lle>:' ya s~a,,~aciendo: converger 

toda acción 'd~;:~b~~l~~f~~;f;;á~~~-.fJ.:i~~:;~~~~~~~::ú~.~~;i~ Ia gerenci.a de 
contabilidad media11te entrega;de d()~um.,ntos;:(ln";~ond~• se re~istra_·dmero, 

::::~:· e:::~~ªj'.lai~*p!~lªi~;;~~w~~~~r t~;t6~1\~ri~1~u~r~!i12~;e~:c::;e~:: 
controles administrativos: u'operativos; i z:~.: 

-- ~~~--~~;~. ,· :::.·:~: ~,. /:~::;~0~;~~~~~~~~f;:/f ;;;._-.' ·,.··. -.. -.'. '~~-~.': 

ademá:: ::: .:~1~!¡~~~Jf¡r,e;~:~:: s:n:a~~:t~i::i:e:~c::s ~~~::::ª::~:~ 
control interno.;e:p;~~~;:j~·'Go~er las cosas en su lugar, desde operacio;,es hasta 

.· ~ ,;-,-- ~·.:¡,>~·--,:_~., ... · .. :: ... ;''._ ... 

responsabilidade,~'.·;::;¡,definierÍdo canales de producción, comunicación, 

administración~'.~-g~~iCióS~ etc. Para ello se cuenta con métodos de revisión, 

como la ·audiiór~a":::~~-,-e·l control administrativo, que generan organigramas, 

diagramas de fluj,o,- 'rutas criticas, proceso contables y productivos, etc .• para 
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ubicar y asignar funciones, trabajo, autoridad, responsabilidad y objetivos 

particulares y general~s cid pequeño negocio. 

Además, cabe destacar,- q~e , al momento en que la empresa crece 

generará fuentesde trabajo{ca_re~tes en la actualidad en nuestro país); dando 

como resultado el buen funcionamiento del Centro de Servicio y coadyuva en 

la economía. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

157 



Asimismo los dueños de las pequeñas empresas, la mayoría de las 

veces, tie~~n miedo at·~_ambio, esto es que, creen que al desembolsar mayores 

cantidades de dinero ya-()btenido. como utilidad del negocio, para reinvertirlo 

en el mismo, es_ .d~~~~J_~·~:~;~{Csgo .y. prefieren no dar ese paso; sin embarg~, 
sabiendo .quc· 1'1· ÍncÍu~t~i;í": hi'.tJera' contribuye con casi un 7.5% del PIB, el 

margen de uÜli.Ja'~ ·.~l1~·.tienen las llantas es muy bajo para los Centros de 

Servicio por, lo.'ql1¡;,_éestos tratan de dar mayor impulso a los servicios que 

ofrecen.-
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