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I N T R o D u e e I o N 

El presente trabajo se elabor6 con la finalidad de obtener 

la Licenciatura en Contaduría Pública, por lo cual efectua 

mo:runa.inves~~gaci6n . de .las ~per~c~ones r¿alizad~s por 

una entidad subsidiaria controlada por una empresa de ser 

vicios. 

Cabe mencionar que en dicha empresa subsidiaria desarrolla 

mos labores en contabilidad general y, dada la relaci6n in 

trinsica de las cperacione~ con los registros contables a 

los que tuvimos acceso, nos fue posible determinar errores 

de procedimiento en las operaciones. Sin e'nbargo éstas no 

fueron analizadas en su totalidad, por su importancia rela 

tiva y, por el tiempo destinado c las mismas, pero la tras 

cendencia de haber elegida los temas contenidos en el índi 

ce, se justifica por lo siguiente: 

l. La carencia de un manual de organización en la entidad. 

2. La existencia de un organigrama gue no muestra la situa 

ci6n real de la empresa y, 

3. El incumplimiento e inobservancia del proceso administr~ 

tivo, ~n cada una de las operaciones que realiza la enti 

dad. 

Conviene aclarar que con esto no hemos agotado todos los 

recursos y/e herramientas, que puedan dar soluci6n a la 

problemática administrativa de empresas similares a la des 

crita. pero si estamos seguros de haber dejado un con 



texto de precedentes prácticos, ya que las investigaci~ 

nes afines a la presente son. escasas y, la bibliografía 

consultada al respecto de la au1itoría administrativa , 

contiene básican.ente los conceptos que definen y expli_ 
can a la misma, sin contenido práctico que muestre la 

aplicaci6n de la teoría para dar soluci6n a la problem! 

tica anterior, planteamos la siguiente hip6tesis 

ral: 
gen~ 

Si s~ utiliza la auditoría administrativa, para evaluar 

las operaciones existenres en el área de servicios adrni 

nistrativos y contraloría, se podrán obtener flujos rea 

les de operaci6n, que permitirán proponer flujos de op~ 

raci6n, para corregir errores en los procedimientos. 

¿ Qué recursos utilizarnos para la investigaci6n de la hi 

p6tesis general ? 

De acuerdo con la metodología de la auditoría administra 

tiva, llevamos a la práctica las siguientes consider,1ci~ 

nes: 

Para que el auditor administrativo lleve al cabo el aná 

lisis crítico y sistemático de la entidad y determine la 

efectividad con que se est~n administrando los recursos, 

es necesario que conozca los objetivos, las políticas, la 

organizaci6n, los recursos utilizados, los procedimien 

tos aplicados y los controles establecidos en la empresa; 

esta inforrnaci6n deberá consultarse en los manuales de 

organizaci6n, con la salvedad de que si la empresa no 

contara con estos manuales, el auditor administrativo de 
berá elaborarlos allegándose de informaci6n al través de 



de entrevistas y cuestionarios aplicados al personal de 

los diferentes departamentos: visitas a las instalacio 

nes, consultas a los organigramas, los programas, los 

presupues~.os, la documentaci6n comprobatoria de las op~ 

raciones que efect~a, x otros procedimientos necesarios 

de acuerdo eón las circunstancias previstas por el audi 

tor administrativo, es decir, hará las consideraciones 

que estime convenientes de acuerdo con principios y té~ 

nicas de auditoría, ab! como con los principios contables 

que rigen las operaciones. 

Con motivo del análisis crítico, el auditor ·administra 

tivo deberá r=alizar un estudio profundo y exahustivo 

de las operaciones, al trav~s del proceso adrninistrati 

vo. 

Siendo el proceso administrativo la materia de investi 

gacián de la auditoría administrativa, debe mostrarse 

su relevancia en la aplicaci6n de sus etapas de plane~ 

ci6n, organizaci6n, direcci6n y control que deben curn 

plir cada uno de los departamentos de la empresa, ya 

que se ha dernostrano que la carencia y / o inobservancia 

de aquél no permite a la empresa llegar a la consecu- -

ci6n de los objetivos determinados por los directivos 

de la empresa. 

El proceso administ:.:·ativo, en su sentido más amplio se 

puede estudiar por medio de las técnicas de auditoría 

ya conocidas, corno son: Estudio general, observaci6n , 

investigación, cálculo, certificaci6n, inspecci6n, con 

firmaci6n, análisis y 

las tédnicas anteriores 

verificaci6n, lu aplicaci6n de 

servirán para conformar los dia 



gramas de flujo que muestren las operaciones. 

Por lo que respecta a los flujogramas, es impoLtante r~ 

saltar que la presentaci6n en forma gráfica ha sido cog 

siderada desde ltace tiempo, el método visual más eficaz 

para la representaci6n e interpretaci6n de un t6pico. 

Por último diremos que no fue posible corroborar la hi 

p6tesis planteada, debido a circunstancias imputables a 

los autores, por lo que esta investigaci6n pue2e consi 

derarse de tipo documental. 
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1.1 Antecedentes 

La empresa motlvo de este seminario de investigación, se -

constituyó con el. objetivo dc> dar manhrnimierto a repetid~ 

res de microondas. 

Esta empresa forma parte de una entidad controladora, su -

constitución fue motivada por la insuficiencia de este ti 

po de servicios en el mercado y en. el mismo grupo. 

La empresa contro ladera r ,-. .,,si_;¡· r.· 

pod~& llegar a efc~tuar su co~pdf'~ 

J,s actividades que 

::;on las 

de mantenimiento e L-stal<J.ci6n de eqc;i~:._.. •1 •. •;.ta y dis •.· 1:; 1-,._, 

ción de refaccionc~s •¡ 2q·.i.' ''º':'. diseño '·! lugeniería de tire~ 

yecto y fabricació~ 

El campo de acci6n de.!. e··~·',·· ... !es que a la fecha re.:ili 

za la empresa, cubre la totalidad deJ t~rri~orio de la Re 

pública Mexicana, por tales .~ i ··c .. ;·,:'. ,¡r·r·: . .:.,_; se hace necesa 

rio establecer ountos de centre~ -~~raL~~icamente ubicados 

por medio de sucursales, las cu;1les rcunir.:in la informa- -

ci6n de las operaciones que rqaliz<Ln, para desput!s centre\ 

lizarla en la oficina matriz. 

1.2 Organización 

La organización en la entidad es importante, ya que al tra 

vés de la misma se lograrán los objetivos trazados por las 

dir8ctivos a~ la entidad y, por tonto, d~bc adnptarse a 
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las necesidades de ésta. 

El crecimiento de cualquier entidad origina que la organ! 

zaci6n inicial deba adaptarse a las necesidades vigentes, 

con el fin de reunir todos los recurs~s básicos en forma 

ordenada, y acomodar a las personas en un esquema acept~ 

ble para que puedan desempeñar las actividades requeridas, 

asi corno establ~cer un arreglo lógico de las funciones, 6r 

den~s por escrito, compo1tamiento humano orientado hacia -

el trabajo, atención adecuada a la cantidad de subordina 

dos que se asignan a un jefe y, & una definida cadena de 

mando o canal de comunicación desde el nivel superior has 

ta el inferior. 

1.2.1 Marco Teórico 

•· .. : ur,;, <'~··ti¿ad el avance y crecimiento origina -genet:'alme12 

t~- la evoluci6n de los sistemas establecidos en ella, pr~ 

voc?~a0 en la organizaci6n modificaciones y perfecciona- -
mi en t ·.'1'-{. Para lograr esto Gltimo se hace necesario errad! 

C<lr la? pr5cticas improvisadas y empíricas del crecimiento, 

11ti l.izan.:1<' un método básico para la tecni ficaci6n admini~ 

trativ~. o sea, el proceso administrativo, ya que al tr! 

v~s de 61 se examinará y articulará un programa de acci6n 

hacia el futuro, se realizará un .·.comodamiento de activid! 

des para alcanzar los objetivos de la empresa~ podr& en- -

cauzarse al personal, relacionar, unir y armonizar todos 

los actos y esfuerzos, para lograr desarrollar un pr.oc~so 

de retroalimentación que permita comparar y corregir los -

planes trazados en un principio. 
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Con el paso del tiempo -en la generalidnd de las empresas­

se hace indispensable actualizar los sistemas con los que 

operan, con la finalidad de mantenerse acordes con el avan 

ce tecnol6gico y con el crecimiento de las mjsmas. Sin em 

bargo, cuando el avance y crecimiento de las empresas 11~ 

van consigo un cambio en la distribuci6n de responsabilid~ 

des, en la facultad de tomar decisiones o, en la interrel~ 

ci6n de las funciones, la reorganizaci6n es el factor de 

terminante para actualizar los sistemas. 

Un recurso adecuado para llevar al cabo una reorganiza­

ci6n, puede ser la auditoría administrativa. Al respecto, 

el auditor administrativo debe prever la disposici6n y di~ 

tribuci6n adecuada del trabajo y del personal que ha de 

llevarla al cabo y, por tanto, definir claramente sus rel~ 

ciones, de acuerdo con los planes establecidos, haciendo 

uso de la funci6n administrativa de la organizaci6n, anal~ 

zando con detalle el organigrama, las relaciones interd~ 

partamentales, los cuadros ocupacionales, el manual de ºE 
ganizaci6n y los instructivos especiales. Debe -además­

articular los elementos humanos y materiales que la plane~ 

ci6n y la organizaci6n indican como requeridos para el 

adecuado funcionamiento de la empresa. Por lo que toca 

a los primeros debe vigilar que haya un buen reclutamien­

to y selecci6n de personal, as! como una adecuada motiv~ 

ci6n, desarrollo y adrninistraci6n de sueldo3 y salarios. 

Por lo que toca a lo~ elementos materiales debe lograr su 

integraci6n y coordinaci6n a la organizaci6n misma. 

Para continuar con su análisis, es menester ahora que el 

auditor administrativo logre una realizaci6n efectiva de 

lo planeado, por lo que evaluará la actividad del admini~ 



5. 

trador, vigilando que las 6rdenes sean emitidas por medio 

de adecuados canales de comunicaci6n y que el trabajo haya 

sido 0rganizado de tal manera que permita ejecutar el pr~ 

cedimiento estandarizado de los elementos humanos ymateri! 

les, lo que le ayudará a opinar sobre la actuaci6n de la 

dirección. 

Pur último, debe recurrir a la etapa del control para de 

terminar lo que se está llevando al cabo, :alorizándolo y, 

si es necesario, aplicar medidas correctivas de manera que 

la ejecuci6n se realice de acuerdo con lo planeado; utili 

zando para tal efecto sistemas de inforw.aci6n, desarrolla~ 

do norraas de actuación, midiendo resultados y tomando ned~ 

das correctivas, con lo que está en po3ibilidad de sugerir 

-~ediante un informe- nuevas normas y estándares, La em 

presa por su parte quedará en opci6n de concretarlo en un 

documento llamado manual de organización, el que debe co~ 

tener en forma ordenada y sistemática objetivos, políticas, 

estructura orgánica, informaci6n sobre atribuciones, nive 

les jerárquicos, grado de autoridad y responsabilidad, fu~ 

cienes de las unidades administrativas que integran la em 

presa, canales de comunicaci6n y coordinaci6n, etc. 

El organigrama como parte del manual de administración de 

be mostrar las relaciones de trabajo ideales que deben 

existir en la empresa, entre sus miembros y las unidades 

de la organizaci6n. Es la representación gráfica de la es 

tructura de la organizaci6n formal. En él se muestran sus 

niveles jerárquicos, sus relaciones, sus líneas de autori 

dad y rusponsabilidad y los principios funcionales que se 

des~rrollan en aqu6lla. 



6. 

Aún cuando el organigrama muestra las relaciones ideales, 

en ocasiones llega a considerarse que carece de valor, PºE 
que no refleja las relaciones vigentes de la estructura or 

gánica, sin embar-50, debe considerarse que éste no es un 

simple relato de lo que es~á ocurriendo, sino más bien un 

plan. 

Los organigramas pueden ser por su amplitud de dos tipos: 

A) Maestros. Que muestran la estructura completa dando 

un panorama de la entidad. 

jj) 

1.2.2 

Suplementarios. Son aquéllos que muestran un solo 

depa~tamento. Por su forma se clasifican en: 

Verticales (Piramidal) 

Horizontales 

Circulares 

De barras (Escalonado) 

Organigrama actual (1982) 

El plan de organización con el que inició y continúa oper~ 

ciones la entidad, objeto dé este estudio, representado en 

la gráfica 1 puede considerarse -por su amplitud- de tipo 

maestro, sin embargo, no se muestra la Asamblea de Accioni~ 

tas, el Consejo de Administraci6n, El Comisario, Auditorías 

Externa e Interna, aún cuando forman parte activa en la or 

ganizaci6n, 

sificaci6n 

por tal motivo para que pertenezcc a esta cla 

deberán incluirse los 6rganos adrninist~utivos 
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ya mencionados, 

Se observa también que por su forma se encuentra en la el~ 

sificaci6n de los organigramas verticales ya que los nive 

les jerárquicos se dan de arriba hacia abajo; no obstante 

el o~ganigrama estudiado no refleja la división adecuada 

del trabajo y en consecuencia, tampoco da idea clara del to 

tal de componentes que integran a la empresa; v.gr.: en los 

d.epart.:..mentos productivos se aprecia una separación sumame.!}_ 

te tajante, en la que se entiende que la Gerencia de Serv~:. 

cios no se relaciona en forma directa con la Gerencia de 

Producción, siendo que en la realidad l~s funciones que rea 

liza la segunda son complementarias a la primera. 



.. -
( J , 
~ - .,,.l,(J._ • X, '5.A. 

¿-
lr1d~~ 

~~~J ~~ dL 1 dJ_ 

~láf.·~ &b/U'. - ' 
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1. 2. 3 • , Orgal}igrarna propuesto 

Por todo lo que se ha expuesto en el inciso 1.2.2, es conv~ 

nientP. sugerir s~e se depure con realismo la gráfica de or 

ganizaci6n en la que se muestren verdaderamente las partic~ 

lares características de la entidad, reflejando niveles y 

centros de responsabilidad perfectamente definidos, esto 

permitirá además de poder identifi=ar la divjsi6n del traba 

jo, contar con un buen flujo de inforrnaci6n para efectos 

contables (por medio de centros de responsahilidad) , logra~ 

Jo asi un adecuado control de costos y gastos. 

A continuación se muestra un organigrama (Gráfica 2) en el 

que se definen centros de responsabilidad, asignando a ca 

da uno de ellos un número de identificaci6n que permite co~ 

trolar básicamente los ingresos, costos y g~stos de cada 

centro, establecienco cuatro niveles de autoridad y respo~ 

sabilidad: 

PRIMERO 

SEGUNDO 

TERCERO 

CUARTO 

Gerencia General 

Gerencias Departamentales : 

Contraloria, Servicios Adm! 

nistrativos y Gerencia de ~ 

Servicios 

Jefes de Departamento 

Personal Operativo 
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2.1 Introducción 

La empresa -hoy por hoy- no es producto de un acto mágico 

que aparezca sin antecedente alguno; sino más bien la empr~ 

sa antes Qe ser constituida debe estructucarse de forma tan 

to interna como externa. Su estructura interna deberá ser 

planeada e integrada de tal forma que al iniciar operaci~ 

nes tenga bien definida la ruta que deberá seguir para a~ 

canzar sus objetivos; por lo que respecta a su estructur~ 

externa, la empresa deberá adecuarse a regímenes legales v~ 

gentes en la entidad federativa de su ubicaci6n, mismos que 

le conferirán una personalidad jurídica •tue le permita re~ 

ponder ante terceros de sus obligaciones y exigir sus dere 

chos. 

El cumplimiento de los regímene~ legales que enmarcan a la 

empresa originan gastos de constituci6n, que en la actualj 

dad la generalidad de éstas, cubren con aportaciones hechas 

por los socios ya sea en especie o en numerario. 

Una vez constituida la empresa empezará a operar, teniendo 

consecuentemente gastos que cubrirá con la fuente principal 

de sus ingresos, como pueden ser las ventas de servicios, 

de productos terminados, etc. 

Así pues, la empresa que ahora nos ocupa obtiene ingresos 

por medio de la prestaci6n de servicios destinados al mant! 

nimiento de repetidores de microondas, para lo cual se re 

quiere de actividades dentro del almacén, del taller de re 

paraciones y de supervisores de grupos de servicios, además 

de, suministro de "fondo fijo", "anticipo de viáticos", y de 

"gastos a comprobar", entre otros. 
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2.2 Servi~ios 

Siendo que el servicio es el objetivo para el cual fue cons 

tituída la empresa, así como su principal fuente de ingr~ 

sos y la actividad en la que intervienen más operaciones, 

se hace nec8sario sv estudio. 

Fara una mejor comprensi6n de la actividad del trabajo que 

se realiza en los servicios, se establece el concepto de re 

petidor de microondas es una construcción en la que se en 

cuentran motores diesel y equipos eléctricos que captan las 

microondas transmitidas desde una central, y le suministran 

energía para retransmitirlas a su destino, además proporci~ 

nan clima artifü::ial para el r:iantenimiento de dichos ec¡u_! 

pos. 

El servicio de mantenimiento a repetidores de microondas es 

de carácter preventivo, por lo qu~ es factible de ser µr~ 

gramado en todas y cada una de las áreas en las que se ha 

de prestar el servicio; sin embargo hay que considerar que, 

esporádicamente surgen servicios de emergencia que deberán 

ser cubiertos con prontitud, así como también -en ocasio~es­

no es posible, en el área de trabajo, la reparación de mot~ 

res que forman parte del repetidor y es necesario su trasla 

do a un local acondicionado ex profeso. Lo anterior deberá 

ser analizado por la persona encargada de elaborar los pr~ 

gramas de servicie y distribuirlos mensualmente en el perí~ 

do. 

Una vez elaborar.os y autorizados los programas de servicios 

deberán ser ejecutados por personal técnico especializado, 

al que además de suministrarle viáticos y fondos fijos Je 
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será proporcionado el material y las refacciones necesarias 

para el desempeño de su trabajo al través de una requisici6n 

al almacén; por lo que respecta al cumplimiento y desarrollo 

de sus funciones éstas le serán evaluadas por un supervisor. 

Para que el control interno sea satisfactorio en lo rcfcrcn 

te al almacén deben considerarse básicamente los siguientes 

elementos: 

1) Porbvnal. El personal del almacén, a cuya cabeza fi 

gure un jefe que se encargue de dirigir, inspecci~ 

nar y coordinar todos los trabajos inherentes a su 

puesto. 

2) Construcciones e instalaciones. Las construcciones 

e instalaciones de los almacenes deben reunir las 

condiciones apropiadas para la recepci6n de materia 

les y su guarda o custodia; para el surtid0 a las 

áreas de servicio; y para el manejo en general de 

los artículos que tienen a su cuidado. Por otra PªE 
te, son indispensables los anaqueles, recipientes, 

estanterías, dep6sitos, etc., de tamaños y formas de 

terminadas segan las distintas clases de artículos 

de que se trate en cada caso. 

3) Entradas al almacén. La secci6n de recepci6n del al 

macén, tiene a cu cargo cotejar y verificar que las 

condiciones concretamente señaladas en las órdenes 
de compra, sean las mismas que contienen las notas 

<le entrega, por lo que debe procederse a anotar en 

lns formas que para tal caso se tienen, o sea, los 

recibos del material en cuesti6n haciendo mención en 
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ellas del número de orden de la compra a que corre~ 

ponde la entrada del propio material. Al mismo tiem 

po, éste debe ser inspeccionado y verificado su buen 

estado. 

Con el sistema descrito se cubre el aspecto de co~ 

trol, en cuanto que esta secci6n coteja, verifica, 

inspecciona y recibe el material que queda, desde ese 

momento, bajo la responsabilidad del jefe del mencio 

nado almacén. 

4) Guarda y custodia de materiales. Esta sección es 

responsable de la debida clasificaci6n y di~trib~ 

ci6n de materiales en las áreas destinadas para tal 

efecto, ya que, terminada la etapa de recibo, conti 

núa la de identificaci6n y acomodo con el fin de que 

su localización no se obstaculice y, de esta manera, 

el desarrollo del trabajo que les es inherente sea 

más sencillo y eficaz, y el conteo de los materiales, 

para su cotejo con las tarjetas de control - o bien, 

para la toma ffsica de .los inventarios - se lleve al 

cabo sin dificultad alguna. 

5) Salida de materiales. El personal encargado de sur 

tir los requerimientos y 6rdenes de servicios, tie 

nen el deber de colocar los materiales solicitados, 

en el área del propio almacén destinada para eP.te 

efecto, para su recuento y verificaci6n. 

Finalmente deben recabarse las firma~ correspondientes de 

recibo, asf como los datos .::omplementarios de las formas 

respectivas. As! la salida de materiales es la culminaci6n 
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de la actividad del almacén, y este hecho cumple la parte 

relevante de su cometido, que no es otro que surtir a los 

departamentos de servicio. 

Siendo el almacén el que controla los materiales para dar 

servicio a los repetidores de microondas, se hace indispe~ 

sable que su ubicaci6n sea la más pr6xima a las áreas de 

servicio, con la finalidad de lograr la eficiencia en el su 

ministro de materiales y lograr un c0ntrol más confiable de 

los mismos. 

Ahora bien, para comprobar la eficiencia de la organizaci6n, 

los procedimientos, la elecci6n y prcparaci6n del personal, 

se establee~ la superv1si6n como una parte sobresalient~ 

del control interno. Dicha supervisi6n puede ser automáti 

ca, es decir, que las labores sean continuas y desempeñadas 

por personal distinto, cuidando quA no se dupliquen. Con 

esto se logra que las operaciones que nos ocupan no decli 

nen y se mantenga firme la objetividad del control interno. 

El conjunto de actividades que conforman los servicio~ se 

representa a _ontinuaci6n por ~edio de flujogramas, mismos 

que fueron elaborados con información obtenida por medio de 

cuestionarios, que se muestran en el anexo ndmero l. 

2. 2 .1 Características de las formas 

Como puede apreciarse, las formas que se sugieren en los 

flujos siguientes son un medio para cumplir con los proced! 

mientes, de acuerdo con los objetivos establecidos por la 

administraci6n de la empresa. 
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Debiendo ser diseñados en tal forma que sean fáciles de ano 

tar, leer, procesar y desechar. Con el objeto de facilitar 

las anotaciones en las formas, éstas deberán contar con el 

espacio suficiente para los datos. La forma tendr~ impresa 
tanta informaci6n como sea posible a fin de reducir el tiem 

po que se emplee en las anotaciones. Los tftulos también 

serán concisos indicando con claridad el objeto de la forma. 

Estas consideraciones se hacen extensivas para las formas 

que se sugieren en todos los flujos. 
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2.2.3 

20. 

Descripción del flujo real de la operación de servi 

cios. 

Ref. Jefatura de sucursal 

l. Elabora programa anual de servicios, en original y 

una copia, mismas que distribuye de la siguiente roa 

nera: 

origindl para la gerencia de producción 

dosele al jefe de grupo de apoyo) 

- una copia p~ra su archivo 

2.3. Jefatura de grupo de apoyo 

y 4. 

(entregá~ 

Recibe programa anual de servicios y lo analiza. 

En caso de modificación informa telefónicamente al 

jefe de sucursal, quien corrige su programa. 

Elabora programa anual de servicios definitivo en 

original y una copia, que distribuye de la siguiente 

manera: 

- original para el cliente 

- una copia para su archivo; que. posteriormente uti 

lizará para cotejar el avance del programa, asi co 

roo los ajustes necesarios. 

5. Jefatura de sucursal 

Con base en el programa definitivo comunica verbal 

mente los servicios que d~be realizar cada grupo. 
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Ref. Grupo de servicio 

6. Recibe comunicación del servicio a realizar, y se 

traslada al repetidor de microondas indicado. Revi 

sa las condiciones en que se encuentra el repetidor. 

Si la falla es del motor y no es posible su compost~ 

ra en el repetidor de microondas lo enviará al ta- -

ller de reparaciones en la sucursal central. 

7. y 

8. 

Grupo de servicio 

Si el motor es susceptible de reparaci6n y se cuenta 

con las refacciones necesarias, efectuará el servi 

cio. 

En caso de no tener las refacciones, investiga si 

las hay en la localidad, as1 corno si es posible ad 

quirirlas con el importe del fondo fijo. De no ser 

posible adquirirlas llamará telefónicamente a la sec 

ción de pedidos en la sucursal central solicitando 

las mismas. 

9. Sección de pedidos 

RecibP llamada telefónica del t~cnico y elabora el -

documento "pedido", mismo que distribuye de la si 

guiente manera: 

- original para el departamento de suministros 

- una copia para el almac~n 

- una copia para costos 

10. y Departamento de suministros 

11. 

Recibe "pedido" y verifica existencias: cuando no se 



Ref, 

22. 

tiene en inventario elabora "pedido" al proveedor. 

En caso de tener existencias entrega al encargado 

de peaidos el "pedido" original y ordena se elabore 

en base a éste la requisici6n al almacén. 

12. Secci6n de pedidos 

Recibe el ~edido original, elaborando la requisi 

ci6n en original y dos copias, mismas que se distri 

buyen de la siguiente manera: 

original para el almacén 

- una copia para ~ostos 

- una copia y el original del pedido para su arch! 

vo (éste último en caso que haya existencias) . 

Recibe requisici6n y surte refacciones, e informa 

al departamento de pedidos elabore el documento "or 

den de envío". 

14. Seccion de pedidos 

Elabora horden de envío" en original y dos copias, 

distribuyéndolas de la siguiente manera: 

original y una copia para almacén 

- una copia para su archivo 



Ref. 

15. 

16.y 

17. 

2 3. 

Almacén 

Recibe original y copia de la "orden de envío" que 

posteriorr:iente será remitida junto con las refacci~ 

nes y materiales al grupo de servicio correspondie~ 

te. 

Grupo de servicio 

Recibe refacciones y materiales y efectúa el servi 

cio. 

Una vez concluido el servicio elabora "reporte de 

servicio especializado", "anomalias" y "reporte de 

materiales y maquilas", cada uno de ellos en orig! 

nal y dos copias que se distribuyen de la siguiente 

forma: 

original y una copia al jefe de sucursal 

una copia para su archivo 

18. Jefatura de sucursal 

Recibe original y copia de los reportes, de los cua 

les archiva la copia y envia original~s al depart~ 

mento de facturaci6n. 

19.20. Secci6nde facturaci6n 

y 21. 

Recibe originales de reportes. 

Al t6rrnino de cada mes elabora estadisticas con base 

en los reportes, entregándolos a !a secci6n de cos 
to.t.;, 
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Ref. 

24. 

Posteriormente las estadísticas son enviadas al jefe 

de grupo de apoyo, 

22. Jefatura de grupo de apoyo 

Recibe estadísticas y ajusta programa anual de servi 

cios. 

COMO FASE FINAL DE LOS SERVICIOS 

23. Grupo de servicio 

Reúne y envía los comprobantes de su fondo fijo res 

pectivo a los jefes de sucursal. 

24. Jefat~ia de sucursal 

Recibe comprobantes y ordena se efectúe el reembolso 

de fondo fijo; los cuales se anexan a una p6liza den~ 

minada "movimientos de bancos" 

Autoriza los "movimientos de bancos" y los envía al 

departamento de contabilidad. 

25. Contabilidad 

Recibe los "movimientos de bancos" enviados por las 

sUC'Jrsales, mismos que revisa, y contabiliza. 

Al final de cada mes prepara los informes que habrán 

de servir para la toma de dacisiones. 
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EN EL CASO DEL ENVIO DEL MOTOR AL TALLER DE REPARACIONES 

Ref. Taller de reparaciones 

26. Recibe el motor deteriorado, Elabora el documento 

"orden de· reparaci6Íl" ··en oriif'inal y tres copias, ,·di~·· 

tribuidas como sigue: 

original para el gerente de servicios 

- una copia para el almacén 

dos copias para su archivo 

27. Gerencia de servicios 

Recibe el original de la orden de reparaci6n, para su 

archivo. 

28. Taller de reparaciones 

Con base en la orden de reparaci6n se elabora el doc~ 

mento "pedido" en original y una copia, con la si- -

guiente distribuci6n: 

original y la copia de la "orden de reparaci6n" p~ 

ra el almacén 

- una copia del "pedido" y dos copias de la "orden de 

reparación" para su archivo 

29, 30 P..lmacén 

y 31. 
-----
Recibe original del "pedido" y copia de la "orden de 

reparaci6n",que le servirán para verificar la existen 



Ref. 

26. 

cia de refacciones y materiales. 

En el caso de no haber existencias de materiales y 

?_,,_refacciones sollc:{i:ados inforinar.~i/~1 jefe' de suminis _/ 

tros, quien se encargará de elaborar el pedido al 

proveedor. 

Cuando se cuente con la existencia de las refaccio 

nes y materiales solicitados, pide al jefe de sum~ 

nistros elabore el documento "requisici6n al almacén" 

que ampare las refacciones y materiales solicitados 

por el taller de reparaciones: para tal efecto d~ 

vuelve el original. del "pedido" y la copia de la "or 

den de reparaci6n". 

32. Departamento de suministros 

Recibe la documentaci6n mencionada en el párrafo ant~ 

rior y elabora el documento "requisici6n al almacén", 

que entrega al gerente de servicios para su visto bue 

no. 

Una vez recabado el visto bueno del gerente de serv! 

cios en la "requisici6n al almacén", se envía al alm~ 

cén acompañada del original del "pedido" y la copia 

de la "orden de reparaci6n", 

Recibe la docum·entaci6n indicada en el párrafo ante 



Ref, 

27. 

rior y de ac~erdo con ella surtirá las refacciones y 
materiales, que ·~~~mpañados de la copia de la, "Q.fden 

de reparaci6n" serán enviadas al taller de repara- -

ciones. 

34. Taller de reparaciones 

Recibe la "orden de reparación" y las refacciones y 

materiales que serán utilizados en el arreglo del roo 

tor. 

Cuando se ha concluido el trabajo de r~paraci6n, se 

env1a el motor reparado al almacén. 

35. Almacén 

Recibe y guarda el motor reparado, hasta el momentQ 

en que sea requerido. 
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28. 

2.2.4. Observaciones al flujo real de la operaci6n de ser 

vicios. 

A) La existencia de un 'jefe de grupo de apoyo ~esulta innec~ 

sario en la elaboraci6n de programas de s~rvicios, puesto 

que él no conoce ampliamente las necesidades de cada su 

cursa! en lo que al servicio se refiere, por tanto, la 

persona indicada para la elaboraci6n de dichos programas 

es aquélla quevive y afronta cotidianamente los problemas 

que se presentan en los repetidores de ~icroondas, por lo 

que el jefe de cada sucursal es quien puede cumplir mejor 

el cometido del programa. 

B) No existe una for~alizaci6n e identif icaci6n de los ser 

vicios programados asignados al personal técnico, lo que 

ocasiona que se dificulte la identificaci6n de los ele 

mentes del costo que integran el servicio. 

Cl Se carece de und sistematizaci6n en la entrega y receE 

ci6n de documentos que comprueben el servicio, origina~ 

do dificultad en la identificaci6n del costo unitariopor 

cada servicio, retraso en la inforrnaci6n a losdepartame~ 

tos que la requieren, archivos innecesarios y acumula 

ci6n de comprobaciones. 

D) Un factor determinante para proporclonar mantenimiento a 

los repetidores de microondas es el suministro de refac 
ciones y materiales, que como ya se ha mencionado se en 

cuentran en el almacén que les corresponde de acuerdo a 

su sucursal; sin embargo, se utiliza como medio una 11~ 
rnada telef6nica dando aviso a una sección llamada "ped! 
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29. 

dos", de que se necesitan determinadas refacciones, quien 

además de esta función sólo tiene el deber de comunicar 

esta petición a otro departamento llamado n suministros " 

al que se le ha conferido la función de verificar exis 

tencias y ordenar una requisici6n al alan¡acér:1. Como p~ 

drá observarse, la división de labores en el suministro 

de refacciones ha originado el establecimiento de un d~ 

partamento, y una secci6n que resultan innecesarios; as~ 

mismo no cumplen con los requisitos mínimos de control 

interno que deben tornarse en cuenta para los inventarios 

( mismos que ya se han descrito, señalando quién y cómo 

lo debe hacer ) • además de que no se está haciendo uso 

adecuado de los almacenes instalados en cada sucursal. 

De lo anterior se concluye que los pasos innecesarios en 

el flujo de la operación provocan retraso en el se~vicio, 

aún más si es de emergencia, al mismo tiempo que origi 

nan indefinición de responsabilidades ya que no se cuen 

ta con la determinación de a quién se delega la autori 

dad para el surtido de los materiales y refacciones y, 

como corolario, SE'. ar ig ina que la informaci6n sobre ÍI!. 

ventarías, no sea confiable y oportuna. 

E) Existen motores dentro del almac€n que son propiedad de la 

empresa controladora, los cuales no eztán registrados cua~ 

títativamentc en cuentas de orden, ad,•m5s de carecer de un 

control en ln referente a la recepción de los motores ave 

riadas y dP la entrega al almacén de los motores reparados, 

ocasionando que la ger0ncia general desconozca la importa!:!. 

cia de la contingencia que representan dichos motores en 

casos fortuitos o de fuerza mayor. 
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2.2.6 

Ref. 

l. 

30. 

Descripci6n del flujo propuesto para la operación 

de servicios 

Jefatura de sucursal 

Revisa periódicamente programa de servicios, distri 

buye 6rdenes de servicio a realizar por el mes y, 

asigna viáticos y fondos fijos a los técnicos. 

2. Grupo de servicio 

Reciben orden de servicios, viáticos y fondo fijo, J 

se trasladan ~l repetidor de micrJondas en el cual 

descubre las averias, una vez localizadas, decidirá 

si es necesario la reparaci6r, del motor en el taller, 

de ser asi lo enviar~ al taller ubicado en la sucur 

sal central; cuando sea posible su compostura en el 

repetidor de microondas realizará el servicio, veri 

ficando si cuenta con las refacGiones y materiales 

necesarios, de no contar con ellas tratará de obte 

nerlas en la localidad, cuando no sea posible las r~ 

querirá al jefe de la sucursal respectiva, por medio 

de llamada telef6nica. 

3. Jefatura de sucursal 

Recibe llamada del técnico y ordena se elabore la r~ 

quisición de surtido de materiales, misma que distri 

buirá de la siguiente manera: 

~ original para contabilidad 

~ una copia para el almacén 
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Ref. 

- una copia para su archivo 

4. Alrnac6n --·---
Recibe requisición y verifica inventario, si tiene 

existencias surte y envia, elaborando vale de salida 

de almacén en original y dos copias, mismas que se 

encargará de distribuir de la siguiente manera: 

- original para contabilidad 

- una copia para el encargado de envíos 

- una copia para su archivo 

Con base en el vale de salidas de almacén registra 

en las tarjetas de control de inventarios. 

En caso de no tener existencias reporte al jefe de su 

cur~al la carencia de materiales. 

5. Jefatura de sucursal 

Verifica si existen refacciones y materiales en la 

localidad. 

En caso de que existan ordenará que se elabore un do 

cumento llamado "gasto a comprobar" y lo envía a la 

caja para su pago. 

En caso de que no existan requerirá las refacciones 

telefónicamente al alrnacdn de la sucursal central. 

Recibe llamada del jefe de la sucursal para el sumi 

nist~o de refacci0nes y mnteriales, verificando la 

-- .... ~. 
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existencias de las mismas, 

Si tiene existencias surte y envía elaborando vale 

de salida de almacén en original y tres copias, mis 

mas que distribuye_de la siguiente manera; 

- original para contabilidad 

- una copia para el encargado de envíos 

- una copia para el grupo de servicio 

- una copia para su archivo 

Con base en el vale de salidas de almacén registra 

en las tarjetas de control de inventarios. 

Cuando no hay existencias en el almacén se reporta 

esta carencia al jefe de sucursal. 

7. Jefatura de sucursal 

Recibe reporte del almacén central, verificando el 

motivo de la carencia de refacciones y materiales en 

el almacén, que puede deberse a dos razones: 

A Que se trate de un producto nuevo, en tal caso, 

elaborará una requisici6n al departamento de co~ 

pras. 

B Que no hayan sido surtidas a tiempo las refacci~ 

nes y materiales, 

aclare el retraso. 

de ser así, pedirá a compras 



33. 

Ref. 

a. Grupo -de servicio 

Recibe refacciones y materiales efectuando el servi 

cio. 

9. Caja 

Cuando las refacciones y materiales son comprados en 

la localidad, recibe el documento de "gastos a co~ 

probar", el cual le servirá de base para la formul~ 

ci6n del cheque, mismo qve expedirá en original y 

dos copias, distribuyéndose de la siguiente manera: 

- original para ser cobrado en el banco 

- una copia para contabilidad 

- una copia para su archivo 

CUANDO EL MOTOR ES ENVIADO POR EL GRUPO DE SERVICIO 

AL TALLER DE REPARACION PARA SU ARREGLO 

10. Taller de reparaciones 

Recibe el motor para su reparaci6n, elaborando el "v~ 

le de salida de motores en depósito", con las caract~ 

rfsticas del motor que será enviado al repetidor de 

microondas en sustit~ci6n del que se está recibiendo, 

con original y dos copias, mismas que se distribuirán 

de la siguiente manera: 

- original para el departamento de contabilidad 

- una copia para el almac§n central 

- uncl copia para su archivo 



Ref. 

34. 

Al mismo tiempo y en relaci6n al motor dañado, elab~ 

ra orden de reparaci6n en original y una copia, dis 

tribuyéndolas corno sigue: 

- original para el departamento d..: .; .:1tabiliJ.::icl til!::!_ 

jo de costos) 

- una copia para su archivo 

Con base en las cuales elabora la requisici6n de mat~ 

riales y refacciones al almacén en original y dos co 

pias, con la distribuci6n siguiente: 

- original para contabilidad 

- una copia para el almacén central 

- una copia para su archivo 

Recibe materiales y refacciones y efectda reparaci6n, 

enviando motor y "vale de entrada de r::otores en d':'p~ 

sito", misQO que se elabora en original y dos copias, 

distribuyéndolas de la siguiente manera: 

- original para COJ!tabilidad 

- una copia para el almacén central 

- una copia para su archivo 

11. Almacén central ---------
Recibe "vales de entrada o salida de motores en dep~ 

sito". 

Por la salida del motor en dep6sito, envía motor al 

grupo de servicio para su instalación en el repetidor, 



Ref. 

3 5. 

y registra en tarjetas auxiliares. 

Por la enrrada d•.)l ~ .. :itor r0;. :: :.·.·:.lo, se rcgi str..i. f;!·, 

tarjeta y se almacena. 

Tanto el vale de entrada como el de salida, serán ar 

chivados por el almacenista. 

CUANDO TODOS LOS S~RVICIOS HAN 

SIDO TERMINADOS 

12. Grupo de servicio 

Anota datos en las formas da orjen de servicio, del 

informe de anomalías y del rPporte de refacciones, 

?.nexando comprobantes, entregándolos al jefe de la 

sucursal. 

13. Jefatura de sucursal 

Recibe: 

6rdPn0s de servicios (copias), mismas que enviará 

al cliente. 

informe de anomalías y 6rdenes de servicio que 

serán (.:11v iados a supervisi6n. 

- reporte de refAcciones con comprobantes anexos , 

mismos que serán enviados al departamento de con 

tabilic1Flr1. 



36. 

Ref. 

14. Contabilidad 

Recibe los siguientes documentos: 

requisici6n de al.mac~n 

- vales de salida del almac~n 

comprobantes de viáticos, fondos fijos y gastos a 

comprobar 

copias de los cheques.expedidos en las sucursales 
y vales de entrada y salida de motores en dep6sito. 

Estos documentos le servirán de soporte para elaborar 

~lizas, hojas de costos y registrar en libros y aux! 

liares, con base en los cuales eldboraxá informes p~ 

ri6dicos, para la toma de decisiones. 

15. Presupuestos 

Recibe estadtsticas e informes del supervisor. 

Analiza informaci6n y elabora presupuestos. 
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2.3 Fondo fijo, 

El desempeño del servicio origina erogaciones en el traslado 

del personal técnico a los repetidore~ de microondas, por el 

pago de peajes, compra de gasolina, lubricantes y refacci~ 

nes para los vehículos de la empresa; así corno compra de m~ 

teriales y herramientas que le servirán para la reparaci6n 

del repetidor de microondas, no incluídas en el inventario 

que trae consigo en su vehículo. 

Estos gastos no deben ser pagados con dinero del trabajador, 

ni aún en el caso de s2rles reembolsados, ya que la Ley Fed~ 

ral del Trabajo obliga a los patrones a "proporcionar oport~ 

narnente a su personal los útiles, instrumentos y materiales 

necesarios para la ejecuci6n de su trabajo, debiendo darlos 

de buena calidad, en buen estado y reponerlos tan luego corno 

dejen de ser eficientes, siempre que aquéllos no se hayan 

comprometido a usar herramienta propia •.. " 

En virtud de lo descrito en el párrafo anterior y dadas las 

características del trabajo de los técnicos, se ha formado 

un sistema mediante el cual puedan cubrirse gastos que c~ 

rresponden a la empresa, pero que a la vez sean controlables. 

Este sistema es el llamado "fondo fijo", por medio del cual 

es posible controlar desde la salida del dinero hasta su corn 

probaci6n o reembolso. 

En este sistema la salida del dinero se formaliza al través 

de un documento llamado "fondo fijo", en el que el personal 

se compromete a reembolsar en comprobantes y/o efectivo el 

importe de dicho documento. 



38. 

A continuaci6n se presenta el flujo gue muestra el sistema 

de "fondo fijo". 
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2.3.2 

Ref. 

l. y 

42. 

Descripci6n del flujo real de la operaci6n de fondo 

fijo, 

Jefatura de sucursal 

Elabora "requisici6n de fondo fijo", en ocasiones 

2. se efectúa por medio de llamada telef6nica, :i.a que 

se formaliza posteriormente con la requisici6n. 

3. Gerencia de producci6n o de servicios (sucursal cen 

tral 

Recibe la "requisici6n de fondo fijo" y la .:irma de 

autorizado, transfiri€ndola a la caja. 

4. Recibe requisici6n y elabora p6liza cheque en orig~ 

nal y dos copias, que distribuye de la siguiente ma 

nera: 

5. - original para el mensajero el cual deposita y gi 

ra. 

6. - copia 1 para el per3onal que tiene fondo fijo 

7. - copia 2 para su archivo junto con la requisici6n 

de fon-:1'? fijo. 

Dadas las características de la actual organizaci6n 

el reembolso de fondo fijo se efectúa en las sucu~ 

sales en forma distinta a la sucursal central. 



Ref, 

8. y 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. y 

14. 

15. 

16. 

4 3. 

S U C U R S A L E S 

Rec~be. fondo fijo y efectGa gas~os. 

Cuando llega al limite establecido por la administra 

ci6n de la entidad, lleva al cabo el "reembolso de 

fondo fijo" en original y tres copias, mismo que se 

transfiere a la: 

Jefatura de sucursal 

Recibe reembolso, el cual una ve¿ firmado de autori 

zado lo distribuye como sigue: 

original y copia 1 a la caja 

- copias 2 y 3 para su archivo 

Recibe original y copia 1 del reembolso y elabora p~ 

liza cheque en original y dos copias, distribuy~nd~ 

las de la forma siguiente: 

original del cheque lo entrega al mensajero para 

ser depositaco y sirado. 

- copia del cheque para su archivo. 

17. - copia 2 del cheque, original y copia 1 del reembol 

so para el auxiliar contable de la sucursal cen -

tral. 



44. 

Ref. 

18.19, Auxiliar contable 

y 20. 

Recibe copia 2 del cheque, original y copia 1 del 

reembolso. 

Revisa el reembolso; si hay diferencias efe~túa 1la 

mada telef6nica con el jefe de la sucursal para 

aclararlas. 

Si el reembolso está bien, lo envía a contabilidad. 

21. Contabilidad 

Recibe reembolso de fond'J fijo en original y copia 

l, así como copia 2 del cheque para ser contabiliza 

dos. 

SUCURSAL CENTRAL 

22. Personal que tiene fondo fijo 

23. y 

24. 

Efectúa gastos con el fondo fijo. 

CuDn6o llega al limite establecido por la administr~ 

ci6n de la entidad, entrega comprobantes para su - -

reembolso. 

Control de reo~~~ 

Hecibe comprobantes y elabora "reembolso de fondo 



45. 

Ref. 

fijo" en original y tres copias, mismas que pasa al - . 
auxiliar de contabilidad. 

25.26. Auxiliar ~e contabilidad 

y 27. 

Recibe y revisa reembolso, si hay diferencias acla 

ra las mismas con control de reembolsos. 

Si está bien elabora la forma "control de reembolso 

de fondo fijo" en original y cinco copías. 

28. Departamento de coordinaci6n 

Recibe "control y reembolso de fondo fijo" y revisa 

los mismos, inicialándolos y transfiri~ndolos al j~ 

fe de sucursal. 

Jefatura de sucursal 

29. Autoriza ambas formas y procede a su distribución. 

30. - originales de "control y reembolso de fondo fijo" 

junto con una copia del mismo para contabilidad. 

31. - dos copias del "reembolso de fondo fijo" para el 

archivo del departamento de producci6n. 

32. dos copias del "control de reembolso" para el de 

partamento de producci6n. 

33. dos copias del •·control de reembolso" para la caja. 

34. - una copia del "control de reembolso" pata el archi 

vo dal auxiliar contable. 



46. 

Ref. 

35. Recibe copias del control de reembolso. En base a 

éstas elabora cheque en original y dos copias que 

distribuye de la siguiente manera: 

36. or:.:.ginal del cheque se lo entrega al mensajero p~ 

ra ser d~positado y girado. 

37. - una copia del cheque para contabilidad. 

38. - una copia del cheque y dos copias del ~control de 

reembolso" pc.ra su archivo. 

2. 3. 3 Observaciones al flujo real de la operaci6n de fondo 

fijo. 

l. En el flujograrna, se observa que existe una inadecua 

da asignación de autoridad y por tanto de responsabil~ 

dad. 

v.gr. : el jefe de sucursal tiene que pedir autorización 

a cualquiera de las gerencias para asignar y reembnlsar 

el fondo fijo, cuando aquél debe tener la autoridad sufi 

ciente para aprobar dichas operaciones. 

2. Es muy notorio el despilfarro de papelerfa utilizada en 

la operación, corno resultado de la gran cantidad de ar 

chivos innecesarios. 



,--·---: 
,>; . 
L __ ---·--··------- ··--·-· ___ :_~_J t--

11 

"L~ 
---1

,.:...1,¿ --, 

_J~o 
21 --·-] 

L_ 

L___j 

;¿:¡ 



4 8. 

2 .3. 5 Descripci6n del· flujo propue$t() para. la operaci6n de 

fondo fijo. 

Ref. Jefatura de sucursal 

l. y Elige al personal que necesita "fondo fijo", verif.!, 

2. cando que no exista duplicidad de fondo y/o cñntid~ 

3. y 

4. 

des pendientes de ccmprobar. 
fondo fijo. 

Autoriza se pague el 

Recibe "fondo fijo" y elabora cheque, ambos en orig!_ 

nal y dos copias. 

5. - original del cheque para ser cobrado. 

6. - envia una copia del cheque y el original del "fon 
do fijo~ a contabilidad. 

7. - una copia de "fo~do fijo" al jefe de sucursal para 

su archivo. 

8. - una copia del cheque para su archivo. 

9. Recibe efectivo y paga el importe del " fondo fijo" 

al técnico. 

10. Recaba firma de conformidad del trabajador y entrega 

copia del "fondo fijo". 

Personal t€cnico 

11. Recibe efectivo y lo destina a pagos menores, 
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Ref. 

12. Recopila comprobantes y los entrega para su reembo! 

so al jefe de sucursal. 

Jefatura de sucursal 

13.14. Recibe comprobantes, pide que se revisen y.ordena se 

y 15. elabore el "reembolso de fondo fijo" en original y 

dos copias, anexando comprobantes. 

Autoriza reembol'so de fondo fijo y archiva una copia 

de éste. 

17. El original y una copia del "reembolso del fondo fi 

jo" con los comprobantes son entregados al técnico 

para su reembolso en efP.ctivo. 

18. R8cibe los comprobantes y verifica el importe. 

19. Reembolsa en efectivo el importe autorizado. 

20. Recaba firma de conformidad del técnico y entrega a 

éste copia del reembolso. 

21. Env~a comprobantes al jefe de sucursal semanalmente 

para el reembolso del fondo fijo r"..J efectivo. 

Jefatura de sucursal 

22. Recibe comprobantes y auto.e iza el pago de "reembolso 

de fondo fijo". 



50. 

Ref. 

23. Elabora che~ue para el reembolso de fondo fijo de 

efectivo, en original y dos copias. 

24. - el original para ser cobrado en el banco. 

25. 

26. 

- una copia para su archivo, y 

- una copia adjunta al original del " reembolso de 

fondo fijo", enviando al departamento de contabili 

dad, los comprobantes. 

27. y Contabilidad 

28. 

Con los documentos recibido~ efectúa el registro. 
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2.4 Anticipo de viáticos. 

Como ya se mencion6 la empresa debe cumplir con el programa 

de servicios a repetidores de microondas en todo el país, 

para tal efecto cada sucursal cuenta con grupos de trabajo 

predeterminados, quienes se encargarán de ejecutar los ser 

vicios a los repetidores que les correspondan, ya sea den 

tro o fueia de su lugar de residencia. 

Al respecto la Ley Federal del Trabajo establece que "la 

prestaci6n de servicios dentro de la República, pero en lu 

gar diverso. de la residencia habitual del trabajador y a 

distancia mayor de cien kil6metros ... las condiciones de 

trabajo deben hacerse constar por escrito, los gastos de - -

transporte, traslado hasta el lugar de origen yalimentaci6n 

del trabajador y de su familia, o en su caso, ... o por cual 

quier otro concepto semejante, serán por cuenta exclusiva 

del patr6n. El trabajador percibirá íntegro el salario quP. 

le corresponda, sin que pueda descontarse cantidad alguna 

por esos conceptos". 

Para que la empresa cubra sus necesidades y los requer.imie~ 

tos legales debe establecer un sistema mediante el cual pu~ 

da suministrar viáticos, -considerados como la suma de dine 

ro que servirá para solventar gastos de ali~entaci6n y ho~ 

pedaje al personal técnico- y qce también le permita contr~ 

lar desde la entrega del dinero hasta su comprobaci6n. 

Conviene además señalar que la Ley del Impuesto sobre la 

Renta considera a los viáticos como un gasto deducible. 

" ... Cuando sean efectivamente erogados en servicio del p~ 

tr6n y se compruebe esta circunstancia con documentaci6n de 
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terceros que reúnan los requisitos exigidos por esta ley o 

su reglamento", sin embargo esta ley determina como gasto 

no deducible para la empresa y como ingreso &cumulable para 

el personal la falta de comprobaci6n de aquéllos. 

Así pues, el control interno que establezca la empresa para 

el sistema de viáticos, debe ser tal que permita fluidez, 

que asegure la aplicación oportuna de los gastos y evite el 

pago excesivo de impuestos, 

Corr0 complemento de lo anterior se presenta a conti.nuaci6n 

el flujo que muestra el sistema de anticipa de ~iáticos. 





2.4.2 

Ref. 

l. 

2. 

54. 

Descripción del flujo real de la operación de antici 

po de viáticos. 

Jefatura de sucursal 

Elabora tabulador de viáticos. 

Jefe de grupo de apoyo 

Recibe tabulador de viáticos y lo entrega a 

3. Auxiliar contable 

4. s. 
6. y 

Recibe tabulador y elabora n6mina de viáticos en ori 

ginal y cinco copias, inicialándola. 

Archiva tabulador de viáticos. 

Departamento de coordinaci6n 

7. Recibe nómina de viáticos y las revisa, si hay error 

en las mismas las regresa al auxiliar contable para 

su corrección. Una vez corregidas el auxiliar co11t~ 

ble las regresa al jefe de coordinación para su revi 

sión. 

Si las nóminas de viáticos están bien elaboradas las 

iniciala. 



Rcf. 

8. 

9. 

55. 

Gerencia de producci6n 

Recibe nómina de viáticos y la autoriza firmándola. 

Departamento de coordinaci6n 

Recibe n6mina de viáticos autorizada y procede a su 

distribuci6n de la ~iguiente manera: 

10. - original para contabilidad. 

11. - copia 1 para el archivo del jefe de sucursal. 

l/. - copia 2 para el archivo del jefe de grupo de apoyo· 

13. - copias 3 y 4 para el archivo del ~uxiliar contable· 

- copia 5 para la cajera. 

14.y 

15. 

Recibe copia 5 de nómina de viáticos, la cual le sir 

ve para elaborar ül cheque en original y dos copias, 

que distribuye de la siguiente manera: 

16. - origin~l para su depósito y giro. 

17. - una copia para contabilidad. 

18. - una copia para su archivo junto con la n6mina de 

viáticos. 

2.4.3 Observaciones al flujo real de la operación de antici 

po de viáticos. 

l. Existe una centralización en la elaboración y anticipo de 
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vilticos en la sucursal central -departamento de "coord! 

naci6n ":- obstaculizan~o la fluidez de la operación, _ya 

que las sucursales envían informaci6n, misma que poste 

riormente les serl devuelta, para que se distribuyan los 

vilticos; por lo que se sugiere que la elaboración de la 

nómina se realice en cada sucursal al través del depart~ 

mento administrativo (de cada una de ellos) propuesto en 

el c~pítulo 1 (ver grlfica 2 ). 

2. La asignación de puestos no va en función de las activi 

dades desempeñadas, v. gr.: puede apreciarse en el depa~ 

tamento de "coordinación" que se ha asignado al puesto 

de auxiliar contable, la tarea de anotar datos en los 

formatos de n6minas de vilticos. 

3. La labor del "jefe de grupo de apoyo'' resulta innecesa 

ria, ya que su Onica función es recibir de los jefes de 

sucursal los tabuladores de vilticos~ mismos que envía 

al departamento de "coordinación", 

4. Por Oltimo se observa una formación excesiva e innecesa 

ria de archivos que repercuten en un mayor costo de pap~ 

lería. 
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2.4.5 

Ref, 

l. y 

2. 

58. 

Descripci6n del flujo propuesto para la operaci6n de 

anticipo de viáticos. 

Jefatura de sucursal 

Elabora programa anual de servicios para la sucursal 

y efectúa relaci6n de viáticos en original y dos co 

pias, que distribuye de la siguiente manera: 

3. - original para contabilidad. 

4. - copia 1 para el departamento administrativo. 

5. - copia 2 para su archivo junto con el programa 

anual de servicios. 

6. 7. 

8. 9. 

10.11. 

12. y 

13. 

14.y 

] 5. 

Departamento administrativo 

Recibe la copia 1 de la relaci6n de vi~ticos y ord~ 

na se elabore la n6mina, la cual se efectúa en orig! 

nal y dos copias. Una vez realizada se archiva la 

relaci6n de viáticos que sirvi6 para su formulaci6n, 

y S8 pasa la n6mina para su revisi6n. 

Si hay error regresa la n6mina para ser elaborada 

nuevamente. 

Si está bien, la iniciala y envfa a la 

Jefatura de sucursal 

Recibe la n6mina de viáticos y firma de autorizada, 

regresándola al : 
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Ref. Departamento administrativo 

16. Recibe la n6mina y lleva al cabo su distribuci6n co 

mo sigue: 

17. 

18. 

19. 

20. 

21.y 

22. 

- original para contabilidad 

- copia 1 para el archivo del jefe de sucursal 

- copia 2 para su archivo 

Ordena a la cajera se elabore cheque. 

Recibe orden de elabo~aci6n de cheque, y efectúa p~ 

liza cheque en original y dos copias, que distribuye 

de la siguiente manera: 

23. - original, se da al mensajero para su cobro 

24. - copia 1 para contabilidad 

25. - copia 2 para su archivo 

26.27. Recibe efectivo por parte del mensajero y paga el i~ 

y 28. porte del viático al t6cnico, quien firma de recibi 

do el tal6n de viáticos, mismo que es entregado al 

departamento administrativo para su archivo. 

29.30 

31. y 

e o M p R o B A e I o N 

Jefatura de su~~ 

32. Recibe la comprobaci6n, revisa importes y requisitos 

fiscale·s. Cuando no es completa la comprobaci6n , 
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ese mismo día, se le pide al técnico que reembolse 

en la caja la diferencia no comprobada. 

Si la comprobaci6n es completa, el técnico cobra el 

nuevo viático, 
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2.5 Gastos a comprobar. 

Dentro de las actividades generales que la entidad realiza, 

se efectGan peri6dicamente una serie de gastos por los que 

no se obtienen en forma inmediata los comprobantes respecti 

vos, sin embargo debe quedar evidencia de la salida y entr~ 

ga de ese dinero mediante un documento llamado "gastos a 

comprobar", en el que se obliga al trabajador a realizar 

las erogaciones previstas en aquél y a entregar los compr~ 

bantes con apego a las políticas de la empresa y con los re 

querimientos legales respectivos. 

El grueso de estos gastos se destina a la operaci6n deserv~ 

cios, por lo gue la entidad debe esmerarse en su control, 

ya que la cuantía de aquéllos es considerable; no permitie~ 

do que el "gasto a comprobar" adquiera antigUedad, puesto 

que con el transcurso del tiempo aumenta el riesgo de su 

falta de comprobaci6n o devoluci6n. 

Como adici6n, se presenta a continuaci6n el flujo que mues 

tra la operaci6n de "gastos a comprobar". 



... : 



2.5.2 

Ref. 

l. 2. 

y 3. 

4. 5. 

6. 7. 

63. 

Descripción del flujo real de la operaci6n de ga~ 

tos a comprobar. 

Gerencia de servicios, producción o general 

La gerencia a solicitud del empleado, ordena se ela 

bore la forma "gasto a comprobar" en originnl y dos 

copias y, la autoriza - para compras, trámite o rep~ 

raciones - enviando dichos documentos a la caja. 

8.y Recibe "gasto a comprobar" y elabora "poli;;;a cheque" 

9. en original y dos copias, ~.tismas que distribuye de 

la siguiente manera: 

10. 11. 

12.y 

13. 

original del "gasto a comprobar" y copia d~ la "po 

liza cheque" para el departamento de coordinaci6n. 

- copia del "gasto a comprobar" y original de la "p~ 

liza cheque" al empleado. 

- copia del "gasto a comprobar" y "poliza cheque" p~ 

ra su archivo. 

Empleado 

Con los documentos recibidos, cobra el importe de 

los mis~os y efectúa gastos, por 10 que en todo ca 

so, solicita comprobantes. 

Con los comprobantes respectivos llena el formato de 

"comprobación de gastos" en original y dos copias, 



Ref. 

14.15 

y 16. 

17.18 

19, y 

20. 

21. y 

22. 

64. 

las que distribuye de la siguiente manera: 

original y copia para el departamento de coordina 

ci6n. 

- copia para su archivo. 

Al tiempo que el empleado recibe documentos para ca 

bro. 

Departamento de coordinaci6n 

Recibe original del "gasto a comprobar" y copia de 

la "p6liza cheque" para su revisi6n y env!o al depaE_ 

tamento de contabilidad. 

COMPROBACION DE GASTOS 

El departamento de coordinaci6n recibe "comprobaci6n 

de gastos", para su revisi6n y determina diferencias, 

dando aviso a la caja para su cobro 0 reembolso. 

Segdn aviso recibido del departamento de coordina- -

ci6n, reembolsa o cobra la diferencia elaborando los 

documentos respec~ivas, env!andolos posteriormente 

al departamento de contabilidad, 
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Ref., 

23.24. Contabilidad 

y 25, 

2.5.3 

Recibe documentaci6n~ la que revisa y con base en 

ello posteriormente elabora las p6lizas de diario 

respectivas, asi mismo registra en libro diario y 

auxiliares. 

Observaciones al flujo real de la operaci6~ de ga~ 

tos a comprobar. 

l, De acuerdo con el principio de la divisi6n del trabajo 

y la organizaci6n por centros de responsabilidad, el g~ 

rente general ocupa el primer nivel y es por tanto a 

quien le compete delegar la autoridad a la~ gerencias 

del segundo nivel; siguiendo este principio deben es 

tructurarse las demás lineas de autoridad en la organ~ 

zaci6n, y de la misma manera debe ascender la informa 

ci6n; sin embargo, este principio se encuentra soslay~ 

do en el flujo de la operaci6n, v. gr. : los empleados 

(del cuarto nivel) solicitan a las gerencias (deJ segu~ 

do nivel) determinada cantidad de dinero para utilizar 

lo en la compra de refacciones -entre otros conceptos -

en lugar de solicitarlo al jefe de su sucursal (tercer 

nivel). 

2. El establecimiento de controles internos en cada unidad 

administrativa de la entidad ayuda a éstas a definir, 
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seguir y adaptar m~todos y procedimientos para procesar 

su informaci6n y presentarla a los niveles de 

esto no quiere decir 

mayor j~ 
que deban rarqu!a; sin embargo, 

formarse departamentos, secciones, unidades y oficinas 

destinadas solamente a "burocratizar" el flujo de la 

inf"rmaci6n, tal es el caso del departamento de "coordi 

naci6n" el que intervi8ne. en la mayor parte de las fun 

ciones administrativas de la entidad, provocando con es 

to informaci6n poco oportuna, confiable y veraz, as! co 

mo la centralizaci6n de funciones y en consecuencia, le 

sienes al principio de la unidad de mando. 
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2.5.5 

Ref, 

l. 2. 

y 3. 

68. 

Descripción del flujo propuesto para la operaci6n 

de gastos a comprobar. 

Jefatura de sucursal 

Ordena se elabore la forma "gastos a comprobar" en 

original y copia, mismas que enviar~ al departamento 

de tesorería ya autorizadas. 

4. Tesorería 

5. 

6.y7. 

8. 

9. 

10.y 

11. 

Con base en la documentaci¿n recibida, elabora "p61! 

za chegce• en original y dos copias, que dis~ribuye 

de la siguiente manera: 

copia del "gasto a comprobar" y original de la "p~ 

li~a c~cque" para el empleado-

- ori·}ir.al del "gasto a comprobar"' y copia de la "p~ 

liza cheque" p~:a el departamento de contabilidad. 

- copia de la "p6liza cheque" para su archivo. 

Con los docume~to~ recibidos cobra el importe de los 

mismos y efectfia gastos, por los que en, todo caso, 

solicita comprobantes. 

Con los comprobantes respectivos llena el formato de 

" comprobaci6n de gastos " en original y copia, las 

que distribuye de la siguiente manera: 
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9, - original para el departamento de contabilidad. 

10. - copia para su archivo. 

11.12. Contabilidad 

y 13. 

Recibe y revisa documentación, en caso de existir di 

ferencias en la comprobación da aviso al departame~ 

to de tesorer1a para su cobro o reembolso y registra. 

14. Tesorer1a 

Según aviso recibido del departamento de contabili 

dad reembolsa o cobra la diferencia, elaborando los 

documentns respectivos, enviándolos posteriormente 

al departamento de contabilidad, 



3. OBTENCION Y CONTROL DE INSUMOS 

3.1 Compras. 

3.1.1 Diagrama de flujo real de la operaci6n 

de compras (solicitud). 

3.1.1.l Diagrama de flujo real de la 

operaci6n de compras ( receE 

ci6n ) 

3.1.2 Descripción del flujo real de la oper~ 

cien de ~empras. 

3.1.3 Ob~ervaciones al flujo real de la op~ 

ración de compras. 

3.1.4 Diagrama de flujo propuesto para la 

operación de compras. 

3.1.4.1 Diagrama de flujo propuesto 

para la operación de recepci6n 

y pago de las conpras. 

3.1.5 Descripci6n del flujo propuesto para la 

operaci6n de compras. 



3.2 Mantenimiento y control de inmuebles, maquin~ 

ria y equipos. 

3.2.1 Flujo real de la operación de manteni 

miento y control de inmuebles, maquina­

ria y equipos. 

3.2.2 Diagrama de flujo propuesto para la op~ 

ración de mantenimiento de inmuebles, -

maquinaria y equipos. 

3.2.3 Descripción del flujo propuesto para la 

operación de mantenimiento de inmuebles, 

maquinaria y equipos. 
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3.1 e o m p r a s 

La empresa necesita de insumos para poder operar en cada 

uno de sus departamentos, debiendo suministrarlos en las me 

jores condicibneé posibles para poder alcanzar sus objet! 

vos. 

El suministro de dichos insumos debe hacerse formalmente y 

cor técnicas especializadas. 

Lo anterior se logra medi~nte un departamento de compras 

que se encargue de la adquisici6n de materiales, materias 

primas, productos semiacabados, accesorios, bienes de consu 

mo, maquinaria, servicios, mobiliario y equipo, et~. , a me 

jor precio y con la oportunidad que se requieren; por lo 

que deberá desarrollar actividades tales como mantener in 

formaci6n referente a proveedores, catálogos, precios, exi~ 

tencias; deberá también, atender las requisiciones de los d! 

ferentes departamentos de la e~presa seleccionando para - -

ello los proveedores, oportunidades de compra, etc.; y efec 

tuar análisis de mercados y costos, además de mantener rela 

cienes comerciales id5neas. 

El departamento da compras, deb~ establecer procedimientos 

y políticas para el cumplimiento de sus funciones; así como, 

contar con una adecuada organizaci6n ~ el reconocimien~o de 

la direcci6n de la empresa, que le permitan la realizaci6n 

de sus objetivos. 

La carencia o incumplimiento de cualesquiera de los puntos 

mencionados, originará fallas de tipo administrativo, finan 



ciero y productivo, a corto y mediano plazo; 

caso de la entidad estudiada, el suministro 

73. 

v,gr.: en el 

de materiales 

sin las características deseadas o con retrasos, repercut! 

rá en la calidad del servicio que podría derivar en un ser 

vicio de emergencia, 

Las principales responsabilidades y funciones a desarrollar 

en el departamento de compras son, entre otras: 

- Compra. 

Trámite de los pedidos, manteniendo estreche contacto con 

los proveedores. 

Control de entregas y aprobaci6n de facturas. 

Funciones secretariales. 

Registros y archivos. 

Investigaci6n de compras, en lo referente a precios, con 

diciones de entrega y financiamiento; con lo que se elabo 

ran estadísticas. 

Cuando el departamento de compras logra una organizaci6n in 

dependiente a los departamentos productivos se encuentra en 

situaci6n de aconsejar· a la empresa sobre nuevos materiales 

que pueden emplearse con ventajas para sustituir a los uti 

lizados actualmente, nuevas líneas o surtidores posibles de 

productos para agregar a la producci6n así como la program~ 

ci6n de los servicios y la preparaci6n más ••ficiente de los 

flujos de caja. 
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3 .:.;. .2 

Ref. 

76. 

Descripci6n'del flujo real de la operaci6n de c?~ 

pras. 

Departamentos solicitantes (almacén, otros) 

Elabora •·requisici6n de compra" en original y una co 

pia, distribuyéndolas como sigue: 

Si es para el al~acén: 

l. - original para el departamento de suministros. 

2. - copia para su archivo. 

Si es para otros departamentos: 

5. - original para la 0erencia de servicios. 

6. ·· copia para su archivo. 

Departamento de suministros 

7. Recibe original de la requisici6n enviada por el al 

macén. 

8. 9. 

10.y 

11. 

Verifica existencias en registros, en caso de no ha 

ber existencias envia la requisición a la gerencia 

de servicios para que ésta autorice la compra; de h~ 

ber existencias informa al almacén de que no procede 

la compra, solicit~ndole aclaraci6n sobre diferen- -

cias con respecto a cantidades fisicas contra regí~ 

tras. 



Ref. 

12.y 

13. 

15.y 

16. 

17.y 

18. 

19. 

77. 

Gerencia de servicios 

Autoriza las requisiciones procedentes de los depaE 

tamentos solicitantes, enviándolas al departamento 

de suministros. 

Departamento de suministros 

Recibe las requisiciones autorizadas y solicita mate 

riales o servicios a proveedores, por medio de una 

llamada telefónica. 

Proveedores 

Reciben ilamada telefónica, surte la orden y elabora 

factura. 

Envia materiales a los departamentos solicitantesy/o 

presta el servicio acompañado de la facturacorrespog 

diente. 

20.21. Departamentos solicitantes (almacén, otros) 

22.23 

y 24. Reciben materiales ~·/o servicios y cotejan contra fa~ 

tura, si es correcta se envia a la gerencia deserv! 

cios para su autorización, si hay error envía la fac 

tura al proveedor para su ~orrecci6n o sustituci6n, 

para remitirse nuevamente a los departamentos solici 

tan tes. 

25.y 

26. 

Gerencia de servicios 

Una vez que autoriza la factura, la gira al depart~ 

de facturación en original y tres copias. 



78 • . . 
Ref. 

Departamento de facturaci6n 

27.y Recibe facturas y las revisa aritméticamente, si hay 

28. equivocaci6n las manda nuevamente al proveedor para 

su corrección. 

29. Si las operaciones aritméticas son correctas, se ela 

bora el "contra-recibo" en original y una copia: 

30. - original para el proveedor. 

31. - la copia, complementada con la original y tres co 

pias de la factura, se remiten al departamento de 

contabilidad. 

Departamento de contabilidad 

32. 33. Recibe y revisa factura y "contra-recibo, si hay equi 

y 34. vocaci6n los regresa al departamento de facturaci6n 

para que aclare diferencias. 

35. y Si la factura resulta correcta envía a la secci6n de 

36. caja la copia del "contra-recibo" as! como el original 

y una copia de la factura. 

37. Con la segunda y tercera copia de la factura, elabora 

p6liza de provisión afectando las cuentas correspo~ 

dientes: 

38. y 

39, 

Recibe copia de "contra-recib.,", original y copia de 

la factura, y elabora "p6liza cheque" en original y 

dos copias. 
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Ref. 

40. - original al proveedor. 

41. - segunda copia para su archivo, envía al departame~ 

to de contabilidád la siguiente documentaci6n: 

Departamento de contabilidad 

42. - primera copia de la "p6liza c.heque". 

- factura original y una copia de la misma. 

- copia del contra-recibo". 

43. Con la documentaci6n anterior registra la operaci6n 

de compra, archivando por último la factura original. 

3.1. 3 Observaciones al flujo real de la operaci6n de com 

pras. 

El inicio del trámite de la operaci6n de compras contiene 

una bifurcaci6n de procedimientos, ya que se le da tratamien 

to diferente a las compras que solicita el almacén que a las 

solicitudes de los demás departamentos, lo que en el mejor 

de los casos origina una duplicidad innecesaria de funciones; 

además de un doble control contraproducente ~n la misma área 

de producci6n por lo que hace el registro de existencias. 

Por lo que es conveniente que se centralicen las "requisici~ 

nes" en un departamento independiente llamado "compras"; y 

que el doble control se lleve a cabo mediante el departame~ 

to respectivo y el departamento de contabilidad, para que de 

esta forma se cumpla con el control interno. 
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Se observa también que el !rea administrativa - contable no 

se le considera para la toma de decisiones por lo que respe~ 

ta a la adquisici6n de insumos, muebles, maquinaria y equipo, 

lo que algunas ve~es ocasiona, retraso en el pago a los pr~ 

veedores, por falta de efectivo; y podria originar intereses 

por mora en el pago, que a su vez acarrearia desprestigio al 

cuen nombre de la empresa y por lo tanto a futuras compras. 

Por otra parte se observa que no existe la "orden de compra" 

por escrito, ya que los materiales, muebles, maquinaria y 

equipo y servicios son ordenados por medio de llamada r.elef~ 

nica al proveedor; lo que puede ocasionar malos entendidos 

por parte del proveedor que pueden traducirse en velamenes 

mayores o menor~s y de caracteristicas de calidad diferentes 

a los solicitados, con pt:ecios distintos a los accrdados, r~ 

traso en la entrega, etc., cuyo reflejo es directo a la pr~ 

ducci6n. 

Dado lo anterior se sugiere que se establezca un documento 

llamado "orden de compra" que contenga todos los datos refe 

rentes al volumen, cali1ad, precio, tiempo y lugar de entr~ 

ga, para que de esta forma se tenga un respaldo más s6lido 

ante el proveedor y proporcionen, de esta manera, mayor in 

formaci6n a las áreas que toman decisiones. 

En la recepci6n de las compras se detecta nuevamente una b~ 

rocratizaci6n de ].a operaci6n de compras al mandar a revi- -

si6n las facturas del proveedor a un departamento de " factu 

raci6n", c.m lo que se pierde el objetivo y el control inter 

no de dicho departomcnto; puesto que, su objetivo es el de 

formalizar los ingresos de la entidad mediante la expedici6n 

de facturus y no el de revisar aritméticamente las facturas 

formuladas por el proveedor - representan costos y gastos -
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funci6n que desarrolla y compete al departamento de "contabi 

lidad". 

Por lo expresado en el párrafo precedente se sugiere se el! 

mine esté trámite en procedimiento de la operaci6n de com- -

pras. 
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3.1.5 

Ref. 

l. 

2. 

3. 

4.5. 

6.y 

84. 

Descripci6n del flujo propuesto para la operaci6n 

de compras. 

Departamento solicitante 

Elabora "requisici6n" de acuerdo a sus necesidades, 

en original y una copia, mismas que distribuye de la 

siguiente manera: 

original para la gerencia correspondiente. 

- copia para su archivo. 

Gerencia correspondiente 

7. Recibe el original de la "requis;'..ci6n" y decide si 

8. 9. 

10.y 

11. 

es necesaria la compra, autoriza "requisici6n" :.e' la 

envía al departamento de compras. 

Departamento de compras 

Recibe la "requisici6n" original autorizada, realiza 

cotizaci6n de proveedores, elige el que reúna las me 

jores condiciones y elabora "orden de compra" al pr~ 

veedor en original y do& copias, mismas que se en 

vfan al contralor, anexando tambi~n el ori0inal de 

la requisici6n. 

12.13. Contralorfa 

y 14. 

Recibe la documentaci6n mencionada anteriormente, v~ 

rif ica si existe presupuesto y efectivo para reali 

l 



Ref. 

85. 

zar la_compra. Autoriza la "orden de compra" y r~ 

gresa la documentaci6n al departamento de compras. 

15. Departamento de compras 

Recibe "requisici6n" y "orden de compra" distribuyé!! 

dolos de la siguiente manera: 

16. original para el proveedor. 

17. copia para su archivo. 

18. copia y original de la "requisici6n" para el depaE_ 

tamento de contabilidad. 

19. y ~epartamento de contabilidad 

2C. 

Recibe copia de la "orden de compra" y original de la 

"requisici6n", con lo que elabora la provisi6n canta 

ble. 

21. y En caso de que la "orden de compraº sea rechazada 

?.2. por falta de presupuesto o de efectivo, la misma s~ 

rá conservada por la gerencia correspondiente para 

que con posterioridad se estudie y evalúe su compra. 

RECEPCION Y PAGO DE LAS COMPRAS 

23.24. Departamento solicitante 

y 25. 

Recibe físicamente la compra, coteja factura contra 



"requisici6n" y da su aprobaci6n. 

26.27. Depart~mento de compras 

28. y 

86. 

29. Recibe las facturas del proveedor ":! ''orden "de compra" 

original, las revisa y las firma de autorizado. 

Con base en ellas elabora el "contra-recibo" para su 

pago y turna la documentaci6n al departamento de te 

sorer!a. 

30. Departamento de contabilidad 

Recibe comprobantes, autoriza y programa pago. 

31. y Departamento de tesorería 

32. 

Recibe factura y elabora "p6liza cheque" en orig~ 

nal y dos copias, mismas que distribuye de la si- -

guiente manera: 

33. original para el proveedor. 

34. - copia para el departamento de contabilidad. 

35. y Departamento de contabilidad 

36. 

Recibe "p6liza cheque" y comprobantes, 

contablemente la provisión. 

cancel;mdo 
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3,2 Mantenimiento y control de inmuebles, maquinaria y 
equipos. 

Estas inversiones son los insumos que tienen por objeto su 

uso o usufructo en beneficio de la empresa, la prestaci6n 

de servicios a la misma, su clientela o al público en gen~ 

ral, y cuya adquisici6n denota el propósito de utilizarlos 

y no de venderl?s en el curso normal de las operaciones de 

la entidad. 

Dada la naturaleza de los inmuebles, maquinaria y equipo su 

duración dependerá en gran medida, del mantenimiento que se 

les proporcione. 

El mantenimiento puede considerarse como una actividad rel~ 

cionada con la inspección, el servicio y la reparación de 

los medios de producción en use, que incluyen edificios, 

instalaciones, equipo de transporte y maquinaria. 

Con frecuencia, la adw.inistraci6n de la entidad le otorga, 

al mantenimiento, poco interés como elemento de costo, aún 

cuando se •econoce que éste: ¡:.uede afe:ctar vitalmente al ren 

dimiento de las utilidades. Pee tanto este rubro y su man 

tenimiento deben ser objeto de un control interno estricto. 

Sobre el particular es importante mencionar quP en muchas 

empresas los controles internos son inadecuados. Una de 

las razones para que subsista esta situaci6n, es que la pr~ 

fesi6n contable no se ha interesado suficientemente en este 

tema y la literatura que trata sobre los controles relacio 

nades con los inmuebles, m~quinaria y equipo, en términos 
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genera~es es insuficiente, Otra razón es que la administr~ 

ci6n de las empres~s ha tomado igualmente poco interés, es 

frecuente que exista una idea - por demás generalizada - de 

que los inmuebles, maquinaria y equipo, a diferencia de los 

activos a corto plizo 1 son imperecederos y que las estima 
ciones para depreciación, as! como los programas de manteni 

miento constituyen buenos indicios de que, en el mejor de 

los casos, no se tiene mayor exactitud con el uso de regi~ 

tros bien elaborados. Sin embargo los controles por medio 

de registros proporcionan datos útiles como la localizaci6n, 

identificación, fecha de compra, costos de factura, gastos 

adicionales, informe sobre el estado de las unid~des, cau 

sas de retiro, monto obtenido por la venta o valor de dese 

cho, siniestros ocurridos, etc., que darán la pauta a la to 

ma de decisiones de los directivos de la empresa. 



3.2.l 

89. 

Flujo real de la operaci6n de mantenimiento y con 

trol de inmuebles, maquinaria y equipos. 

En este aspecto la empresa que nos ocupa, no tiene los con 

troles que aseguren - razonablemente - la protecci6n de los 

activos, ya que no tiene designada una clave de identific~ 

ci6n para equipos tales como el de transporte, no existe un 

programa definido de servicios para cualesquiera de las in 

versiones, etc. 

Para el control de los muebles y equipo de oficina se tiene 

designada una clave de identif icaci6n controlada por medio 

de una lista, acompañada de la descripci6n del bien y su 

costo. 

En el caso de las herramientas y la maquinaria, s6lo se con 

trola la maquinaria, de la misma forma que los muebles y 

equipo de oficina, por lo que se refiere a las herramientas 

no hay ningún registro en el que se pueda identificar la 

cantidad, valor, tiempo de compra y su vida probable, as1 

como su localizaci6n, lo que ha ocasionado grandes pérdidas 

para la empresa, ya que estos utensilios son empleados por 

todos sus técnicos. 

Por lo que respecta al equipo de transporte no se tiene de 

terminado con exactitud la localizaci6n de cada uno de -

ellos, ni de su estado ftsico, ni de las fechas en las que 

se ha proporcionado servicie, ni tampoco se tienen regis- -

tras en donde se responsabilice al conductor del buen uso y 

cuidado de los equipos. 
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3. 2. 2. Descripción del flujo propuesto para la operación de 

mantenimiento y control de inmuebles, maquinaria y equipo. 

Ref. 

l. 

2. 

Departamento de contabilidad. 

Con la factura del bien, 

Registra en tarjetas de cont~~l para muebles, ma-­

quinaria y equipo. 

Contrata el seguro correspondiente, 

Establece los ndmeros df' inveritar io. 

Determina tasas de depreciación. 

Informa al departamento correspondiente. 

Departamentos de la entidad. 

3. Con el ndmero de inventario elabora una relación de 

inventario, que contendrá todos los bienes en poder 

del departamento. 

4. De la misma forma elabora un reporte mensual de al­

tas, que contendrá todas aquéllas que hubieran teni 

do lugar durante el mes, en cada depaLtamento. 

Departamento de presupuestos. 

5. Recibe la relaci6n de altos por cada departamento y 

con base en ella: 

6. Elabora el programa de mantenimiento, en original y 

3 copias, distribuy~ndolas como sigue: 

- Original para su archivo. 

- la. copia para el departarn~nto correspondiente. 

- 2a. copia para el departamento de contabilidad. 

- 3a. copia para el departamento de compras. 

Dep~_!:2~.!!..!::9_de_E_9..!2~E.~l idad. 

7. Registra contablemente Ja provisión correspondiente 
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Ref al servicio de mantenimiento. 

Departamento de compras. 

8. De acuerdo con el programa de mantenimiento contrata 

con los proveedores el servicio. Siguiendo para ello 

el procedimiento descrito en el punto 3.1.4. 

Departamentos de la entidad. 

9. Vigila el cumplimiento del programa de mantenimiento 

elaborado por presupuestos. 

10. Una vez que se ha recibido el servicio de manteni-­

miento programado, cada departamento elabora un "re 

cibo da mantenimiento" en original y 2 copias, que 

distribuye de la siguiente manera: 

Original para el proveedor del servicio 

- la. copia para el departamento de compras. 

- 2a. copia para su archivo. 

Departamento de compras. 

11. Con base a los "recibos de mantenimiento" elabora -

estadísticas que muestren la oportunidad y calidad, etc. del 

m.:mtenimiento. 

De acuerdo con los resultados obtenidos realiza in­

formes de mante..nimiento mensuales, que darán la pauta para la 

toma de decisiones, dichos informes los elabora en 

original y una copia con la siguiente distribuci6n: 

Original para su archivo. 

Copia para el departamento de presupuestos. 

De_partamento de presupuestos. 

12. Recibe informe de mantenimiento mensual por cada d~ 

partamento que le servirá para determinar variacio­

nes y elaborar el nuevo programa de mantenimiento. 



4. LA EMPaESA Y SU ENERGIA HUMANA 

4.1 Introducci6n 

4.2 Principales aspectos legales en el proceso 

de admisi6n de personal, capacitaci6n y 

adiestramiento del mismo. 

4.3 Diagrama de flujo real de la operaci6n de 

admisi6n de personal. 

4.3.1 

4.3.2 

Descripci6n del flujo real de la -

operaci6n de admisi6n de personal. 

Observaciones al flujo real de la 

operaci6n de admisi6n de personal. 

4.4 Diagrama de flujo propuesto para la opera­

ci6n d,1 admisi6n de personal. 

4.4.1 Descripci6n del flujo propuesto p~ 

ra la operaci6r. de admisi6n de pe.!:_ 

sonal. 

4.5 Prestaciones y servicios. 
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4.1 Introducci6n. 

La administraci6n de recursos humanos desempeña un papel i~ 

portante e i~dispensable en todos los ámbitos de la existen 

cia de las entidades, ya que sin la creatividad y cooper~ 

ci6n del pe~sonal, las empresas no pueden subsistir, progr~ 

sar ni contemplar o hacer frente a los retos que les pla~ 

tea el futuro con sus cambios constantes. La organizaci6n, 

para lograr sus objetivos, requiere de tres recursos que 

son: 

- Rec~rsos materiales. En este pun~o quedan compre~ 

didos el dinero, las instalaciones físicas, la ma 

quinaria, el mobiliario, las materias primas, etc. 

- Recursos técnicos. Aquí se incluyen manuales de or 

ganizaci6n, sistemas, instructivos, etc. 

- Recursos humanos. Es el más importante de los tres, 

debido a que puede mejorar y perfeccionar el empleo 

y el diseño de los recursos materiales y t6cnicos, 

lo cual no sucede a la inversa. 

Por lo que respecta a los recursos humanos la mayoría de 

eMpresas en México contindan demostrando poco inter's al se 

leccionarlo y admitirlo, ya que persisten en utilizar pse~ 

do-m,todos de selecci6n como son los siguientes: 

- las recomendacior.es 

- La "maravillosa" irituici6n de una persona que ju~ 

ga a primera vista. 

• 
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El resultado de unos exámenes rutinarios, cuya c~ 

lificación apenas tiene en común con la verdadera 

tarea que luego va a realizar 

Estas soluciones son prácticas pero están lej~s de lo ideal, 

que sería el asignar al personal de nuevo ingreso activi 

dades según sus aptitudes para desarrollar su iniciativa y 

sus posibilidades de mejor~r. 

Para que las funciones que lleva al cabo el personal sean 

efectuadas de una manera adecuada, es necesario, que exis­

~a un apropiado proceso de admisión de personal, enfocado a 

las necesidades de la entidad, como sigue: 

Reclutamiento 

Selección 

Contratación 

Introducción 

Se considera que el costo gue origina cada una de las etapas 

anteriores a la entidad examinada, se justifica, ya que un 

adecuado proceso de admisión de personal traerá como conse 

cuencia una disminución considerable en las tasas de rota- -

ci6n del mismo y, por ende, una baja en los gastos de capac! 

tación y adiestramiento. 

También es importante proporcionar capacitación y adiestr~ 

miento al personal para gue los trabajadores sean más aptos, 

realicen mejor sus labores y tengan mejores O?ortunidades, 

al mismo ~i~mpo gu0 se verá reflejado esto en un aumento en 

la producción y en una menor cantidad de accident0s, por ta~ 

to, debe considerarse a la capacitación y adlestramiento ca 

mo una inversión. 
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La teoría de libros es necesario adaptarla a las necesid~ 

des de la entidad, ya que en ellos se tratan los ternas en 

.forma general. 

4.2 Principales aspectos legales del proceso de adrnisi6n 

de personal, capacitaci6n y adiestramiento del mismo. 

Al elaborar el diagrama de flujo del proceso de adnisi6n d~ 

personal (Propuesto) se consideraron varios aspectos de ca 

rácter legal de los cuales los más importantes· son los si 

guientes: 

l. Análisis de puestos. La Ley Federal del Trabajo, en 

su articule 25 fracci6n III, establece que deberán pre 

determinarse las responsabilidades, y funciones del 

personal. 

El artículo 47 fracci6n XI, expone que el patr6n podr6 

rescindir el contrato de trabajo sin incurrir en res 

ponsabilidad, al desobedecerlo el empleado sin causa 

justificada, siempre ~ue se trate del trabajo contrata 

do. Por Gltirno, el articulo 134 fracci6n IV marca c2 

mo obligaci6n del personal " ... ejecutar el trabajo 

con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la 

forma, tiempo y lugar convenidos". 

Para la aplicación de las disposiciones señaladas en 

cada uno de los artlculos anteriores se necesita que 

se estipule en forma comprensible y concreta cual es 

el trabajo a desarrollar en cada puesto y las moéalid~ 

des d2l mismo, ya que de otra forna se carecería de ba 
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se para regular las resoluciones entre contratante y 

contratado. 

Valuaci6n de Puestos. Por lo que se refiere a la va 

luacien de puestos, el legislador (consciente del esta 

blecimiento de salarios justos) manifest6 en la írac 

ci6n XXVII inciso b) del artículo 123 constitucional 

como condici6n nula que no nbliga a los contrayentes 

-aunque se exprese en el contrato- aquella que fije un 

salario que no sea remunerador a juicio de las juntas 

de Conciliaci6n y Arbitraje. 

El artículo 86 de la misma Ley establece que para tr~ 

bajo igual, desempeñado en condiciones de eficiencia 

idénticas debe corresprnder el mismo salario. 

3. Examen m~dico de admisión. Lr:>s enunciados legales se 

encuentran en los Reglamentos de Higiene y Seguridad 

de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social, como 

sigue: 

Artículo 15.- Los pa~rones están obligados a mandar 

practicar examen médico de admisi6n y en forma peri6di 

ca y, los empleados a sujetarse a ellos proporcionando 

los informes que el ~édico solicite. 

4. Contrato de Trabajo. La necesidad lR~al surge de lo 

dispuesto en la Ley Federal del Trabajo: 

Artículo lº Indica que dicha Ley es de observancia g~ 

neral en toda la República y rige las relaciones de 

trabajo comp:endidas en el artículo 123 apartado A, de 

la Constituci6n. 
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La Ley presume la existencia del contrato y de la rel~ 

ción de trabajo entre el que presta un servicio pers~ 

nal y el que lo recibe, por lo cunl, la falta de con 

trato escrito no priva al personal de los derechos que 

deriven de las normas de trabajo y de los servicios 

prestados, pues la Ley i~puta al patrón la falta de 

formalidad. .. 
Afiliación al Instituto Mexicano· del Seguro Social. 

Esta tiene su origen en lo dispuesto por la Ley del 

Instituto Mex~cano del Seguro Social: 

Artículo 12 Son sujetos de aseguramiento del régimen 

obligatorio, las personas que se encuentran vinculadas 

a otras por una relacj~n de trabajo, cualquiera que 

sea el acto que le dé origen y sea cual sea la person~ 

lidad ju~idica o la naturaleza económica del patrón y 

aún cuando €ste, en virtud de alguna ley especial, es 

té exento del pago de impuestos o derechos. 

Los plazos para dar los avisos de inscripción, alta, 

baja y modificación de salarios, no serán mayores de 

cinco días, según estipula la fracción I del artículo 

i9 de la propia Ley del Seguro Social. 

Capacitación y Adiestramiento. La capacitación y 

adiestramiento es un derecho del personal, sustentado 

en la fracción XIII del apartado "A" del artículo 123 

constitucional que a la letra menciona: " ... cualqu ie-

ra que tenga un co11trato o relación de trabajo tiene 

derecho a capacitación y adiestramiento". 
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Los trabajadores al servicio del Estado se rigen por 

el apartado "B" de la Constituci6n. 

La obligaci6n je capacitar y adiestrar queda a cargo 

del patr6n, debiendo ser dentro del horario de trabajo; 

a menos que haya un arreglo diferente. 

Al terminar el programa de capacitaci6n ae extenderá 

al personal una constacia de habilidades adquiridas. 

En todo centro de trabajo deben implantarse pro~ramas 

de capacitación y adiestramiento conforme a la Ley F~ 

deral del Trabajo; por medio de sus comisiones mixtas 

de capacitación y adiestramiento. 

Con objeto de supervisar y coordinar todo lo referente 

a la capacitación y adiestramiento se constituy6 un 6r 

gano descon=entraGo de la Secretaria del Trabajo y Pre 

visi6n Social: La Unidad Coordinadora del Empleo, Cap~ 

citación y Adiestramiento (U.C.E.C.A). La cual está a~ 

xiliada por un Consejo Consultivo Nacional y por Canse 

jos Consultivos Estatales. 

Por último, se considera conveniente exponer lo que se 

entiende por capacitación y adiestramiento desde nl 

punto de vista legal. 

La Ley Federal del Trabajo dice en su articulo 153F lo 

siguiente: 

I) Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habi 

lidades del empleado en su actividad; asi como pr2 
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porcionarle información sobre la aplicación de 

nueva tecnolog1a en ella. 

II) Preparar al trabajador para ocupar un nuevo pue~ 

to. 

III) Prevenir riesgos de trabajo. 

IV) Incrmentar la productividad. 

VJ ~n generaL me)orar Jas aptitudes del personal. 
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Ref. 

102. 

Descripci6n del flujo real de la operaci6n de admi 

si6n de personal. 

l. Se inicia cuando existe una vacante en alguno de los 

departamentos de la entidad, la cual debe reportar 

al jefe de dicho depa~tamento. 

2, Jefe del d~partamento solicitante 

Elabora mem0rando en or ig :i.nal y u:i.a copia, e 1 cual 

menciona al departamento y los requisitos que está 

obligado a reunir el candidato para cubrir el puesta; 

la forma como se distribuirán los memorandos será en 

viando el original al departamento de personal y ar 

chivando la copia. 

3. Departamento de personal 

4. y 

5. 

Recibe memorando donde se mencionan las característi 

cas que debe reunir el candidato y procede a efec- -

tuar el reclutofuianto. 

Reclutamiento, Entre las fuentes que más emplea la 

empresa para reclutar, están las recomendaciones de 

empleados y en ocasiones los anuncios en peri6dicos. 

Una vez que ya se tiene reclutada a la gente se les 

entrega una solicitud de empleo, la cual deBpués de 

haber sido contestad~ será revisada, procediendo a 
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eliminar a aquéllos que no cumplan con los requis! 

tos. 

6. A las personas que cumplen con las condiciones m.tni 

mas se les env.ta a la empresa controladora. 

7. Empresa controladora 

8. y 

9. 

Recibe a los candidatos y les aplica exámenes psic~ 

16gicos y técnicos. Califica los exámenes y envía 

al departamento de personal los resultados de las 

pruebas practicadas. 

Departamento de personal 

Recibe los informes sobre las calificaciones de cada 

uno de los candidatos. Aquéllos que obtengan bajas 

calificaciones serán rechazados, 

que tengan resultados satisfactorios 

y a las personas 

se les elabora 

un contrato de trabajo individual en original y una 

copia; entregando la copia al nuevo empleado y ar 

chivando el original. Asimismo procede a afiliar 

al person~l de nuevo ingreso al Instituto Mexicano 

del Seguro Social, y presenta al nuevo empleado con 

su jefe inmediato. 

10. Jefe del departamentc solicitante 

Recibe al personal recientemente contratado y lo 

presenta con sus compañeros de trabajo. 
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Observaciones al flujo real de la operaci6n de admi 

si6n de personal. 

1) El departamento de personal está llevando al cabo las 

decisiones de contratdci6n,. &iendo que su objeto debe 

ser el de aAesor!a: aconsejar e informar a los depart~ 

mentas solicitantes en aquellas actividades o campos 

que requieren conocimiento y experienci~ técnicaespeci~ 

lizada. 

2) Existe una concentraci6n de funciones en la oilcina ce~. 

tral en lo referente a contrataci6n de personal, entre 

otras co5as. Debiendo tener cada sucursal en sus 6rg~ 

nos de l!nea -jefe de sucursal- la autoridad suficiente 

para llevar al cabo la contrataci6n. 

3) Otro problema de trascendencia es la imposibilidad del 

personal técnico de viajar continuamente, ya que la- -

gran mayorf.a de ellos tiene su lugar de residencia y f~ 

milia dentro del área de la sucursal central, trayendo 

corno consecuencia altas tasas de rotaci6n de personal. 

Lo que se sugiere es que se contrate en cada una de las 

sucursales, ya que las gentes as! contratadas serán ori 

undas de los lugares cercanos a ellas y también a los 

repetidores de microondas, disminuyendo en esta forma 

las tasas de rotaci6n del personal. 

4) Las decisiones para contratar al personal, están basa- -

das en los resultados de los exámenes, los cuales apenas 

tienen algo en coman con la verdadera funci6n que va a 
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realizarse; razón por la cual es recomendable llevar al 

cabo el proceso de admisión de personal, estableciendo 

pol!ticas para cada una de sus etdpas. 

5) No existe una revisión médica para conocer si el cand! 

dato es una persona sana. Esto origina que en algunas 
ocasiones se contrate a personas enfermas, las cuales 

p=ovocan una carga para la empresa, debido al ausentis 

mo y bajo rendimiento en el trabajo. 

Es por esto que se recomienda efectuar exámenes médicos 

antes de contratar al candidato. 
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Ref. 

107. 

Descripci6n del flujo propuesto para la operaci6n 

de admisi6n de personal. 

l. El proceso de admisi6n del personal se inicia caundo 

existe un puesto que no tiene titular, ya sea porque 

es de nueva creaci6n o por la imposibilidad provisi~ 

nal o definitiva de la persona que lo venia desemp~ 

ñando. En ese cado el jefe del departamento donde 

se presente la vacante, efectuará la requisici6n. 

2. Jefatura solicitante 

3. y 

4. 

Procederá a elaborar la requisici6n, - en original y 

una copia, destinando el original para el departame~ 

to de personal y la copia para su archivo - la cual 

contendrá los motivos que originan la vacante, la fe 

cha en que deberá cubrirse, el puesto, tiempo a con 

tratar, departarnente, horario, suelde, cte. 

Departamento de personal 

Recibe la requisici6n y verifica si existe análisis y 

valuaci6n del puesto. Cuando no eYista procederá a 

formular los. 

5. En caso de estar ya elaborados, deberá consultar los 

requisitos, caracter1sticas, necesidades y valor d~ 

terminado del puesto vacante, para confrontarlos con 

tra los recursos humanos de la empresa. 
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Ref. 

6. Se llevará al cabo un periodo de capacitaci6n y adie~ 

tramiento, el cual podria reducirse, debido a que el 

elemento nuevo conoce la organizaci6n. 

7. Si no hay personal en la entidad que cumpla con los 

requisitos, entonces será necesario reclutarlo. 

B. El reclutamiento lo llevará al cabo el jefe del depdE 

tamento solicitante de la su'cursal correspondiente. 

B. Jefe del departamento solicitante 

Reclut.~miento. Existen 7arias fuentes de reclutamien 

to, de las cuales las más recomendables para la enti 

dad objeto de este estudio son: 

A. Anuncios en peri6dicos. Los anuncios en peri6dicos es 

tán diseñados generalmente para estimular el int~rés y 
convencer al lector de que la compañta tiene un trabajo 

interesante y que sus representantes están dispuestos y 

deseosos de tratar con individuos que reúnan un minimo 
de requisitos (también especificados) para ejercitar el 

trabajo. 

Ninguna otra f~ente comunica las necesidades de empleo a 

una audiencia tan amplia, en forma más rápida y econ6mí 

ca como el perí6díco. 

B. Presentaci6n espontánea. Es la fuente más común para c~ 

brír los puestos no calificados y semicalíficados de una 
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Ref. 

entidad. Es necesario anunciar las horas en que la of! 

cina de personal durará abierta para las entrevistas, 

junto con su ubicaci6n y el nombre de la persona con 
la que habrá de entrevistarse. 

c. Recomendaciones de empleados. Recurrir a los empleados 

para que presenten a los individuos que pudiercln tene~ 

ñlgún interés, a menudo determina una excelente respue~ 

ta. Debido a la presunción de que, si los recomenda~ 

tes son buenos trabajadores, no apoyarán a los malos, 

haciendo más fácil. su integraci6n por contar con pers~ 

nas ~·~ conocidas en la empresa. 

9. Una vez que se ha reclutado por alguna ¿e las tres 

fuentes anteriores se procederá a entregárseles la 

solicitud de empleo, la cual es preciso que incluya: 

A. Datos personales ( nombre, edad, sexo, estado civil, 

r.f.c., imss, número de cartilla, etc.). 

B. Estructura familiar. 

C. Antecedentes de trabajo. 

D. Estudios. 

E. Puesto y sueldo dP.seado. 

F. Referencias. 
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G. Disponibilidad para iniciar labores, planeas a corto pl~ 

zo y largo plazo, etc, 

10. Después que hayan sido anotados todos los datos por 

el solicitante, serán evaluados posteriormente, pr~ 

cediend6se a eliminar las que no cubran los requis!_ 

tos m!nimos. 

A estas personas se les despedirá con alguna frase 

cortés, indicándoles la situación y conservando una 

buena imagen para le empresa. 

11. Si el candidato reúne los requisitos rn!nirnos, se pr~ 

cede a una entreviRta incial. 

- Entrevista incial, 

Los temas de la entrevista son completar o explicar 

los datos de la solicitud¡ as! como conoce~ la ap~ 

riencia f1sica, facilidad de expre~i6n verbal, hab!_ 

lidad para relacionarse, etc., para poder estar en 

condición de descartar aquellos candidatos q~c de 

manera notoria no reúnan los requerimientos del 

puesto.que se desa cubrir. 

12. Si cumplen con las condiciones del puesto debe infor 

márseles la naturaleza del trabajo, el horario, la re 

muneraci6n ofrecida y las prestaciones, a fin de que 

decidan si les interesa continuar con el proceso. En 

caso de seguir el proceso se aplicarán pruebas psic~ 

' 
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16gicas y técnicas. 

- Pruebas psicológicas y técnicas. 

Las pruebas psicológicas, son instrumentos que pr~ 

porcionan información sobre el candidato con res 

pecto a sus conocimientos, cultura general, razon~ 

miento, habilidad, potencialidad, etc. 

Corno tales no son ni buenas ni malas, depende para 

qué han sido diseñadas, en qué se utilizan, quién 

las utiliza, etc. 

Si el encargado de la selección de personal no es 

apto para interpretar las pruebas psicológicas, 

por ética profesicnal no debe utilizarlas sin rec~ 

rrir a la asesoría de un psicólogc. 

Por lo que respecta a las pruebas técnicas, la ma 

yoría de las veces son realizadas y aplicadas por 

el futuro jefe inmediato, a fin de comprbar que 

el candidato tiene los conocimientos y habilidades 

gue el puesto exige. 

13. Una vez que han sido aplicadas ambas pruebas se pr~ 

cede a calificar los exámenes t~cnicas y se envían 

las pruebas psicológicas al jefe del departamento de 

personal para su revisión. 
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Jefe del departamento de personal 

14. Recibe exámenes psicol6gicos y lleva al cabo la eva 

luaci6n de los mismos. 

15. Después que han sido calificados los env!a al jefe 

del departamento solicitante, 

lificaciones y comentarios. 

con sus respectivas c~ 

Jefe del departamento solicitantes 

16. Recibe calificaciones de las pruebas psicol6gicas y 

consulta las evaluaciones de las pruebas técnicas. 

17. Si los resultados de los exámenes aplicados son sa 

tisfactorios llevar~ al cabo una entrevista de 3elec 

ci6n. 

Entrevista de selección. 

Siendo la entrevista un instrumento clave en el pr~ 

ceso de selecci6n, se hace necesario que el entrevi~ 

tador -jefe del departamento solicitante- conozca y 

aplique las diversas t•cnicas exist~ntes en funci6n 
de las características del entrevistado y del nivel 

al que se está seleccionando. 

Entre los puntos principales a tratar en la entrevis 

ta se encuentran los siguientes: 
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A. Historial laboral. En este puente se pretende cono 

cer la rapidez de progreso del individuo, su fir 

meza, sus ingresos econ6micos, etc. con el fin de 

determinar la manera en que se desenvuelve en el 
ambiente de trabajo. 

B. Historial educativo. Aquí se pretende conocer si 

en sus estudios han existido interrupciones y de 

terminar la causa de las mismas; que rol jug6 en 

d~cho ambiente; en relaci6n entre sus califir.acio 

nes, su potencial y su necesidad de reconocirnien 

to. 

C. Historial personal. La informaci')n obtenida nos 

señalará indicadores acerca del concepto que el 

individuo tiene de sí mismo, de ~us padres, herma 

nos, esposa, hijos, del mundo y de la vida en g~ 

neral; en sí proporciona la pauta en el desarro 

llo de sus relaciones interpersonales. 

En base a los puntos que se trataron en la entrevis 

ta, se procederá a realizar un informe que debe ser 

claro, concreto e inteligible para quien posterioE 

mente tenga que consultarlo. 

18. Si el resultado de la entrevista no fue satisfacto 

rio, será necesario ori~ntar al candidato, o sea, 

mandarlo hacia otras fuentes de empleo, ya que si 

los candidatos han dado su tiempo y esfuerzo a la ºE 
ganizaci6n, es justo proporcionarles orientaci6n • 
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19. En cambio si como consecuencia de la entrevista se 

determina que el candidato es viable para formarpa~ 

te de la empresa, se le realizarán los exámenes mé 

dices. 

Examen médico. 

Al través del examen médico que se practica al pers~ 

nal que se est~ seleccionando, pueden determinarse 

personas e~fermas que provocarian costos indebidos, 

por el escaso rendin:iento An el trabajo y alto ausen 

tismo. 

Estc3 reconocimientcs debe ir condicionados por 

~iertas particularidadea que exija cada tarea, para 

determinar i~clus0 defectos fisicos que pueden ha~er 

hasta peligrosa una ocupaci6n. 

Dado que la entidad que nos ocupa no cuenta con un 

departamento especializado en servicio médico, y en 

vista de la importancia que representa este examen, 

~e hace necesario la contrataci6n de los servicios 

especializados en medicina del trabajo, con el cono 

cimiento del tipo de actividades que desempeñará el 

futuro trabajador. 

20. Si se descubre oportunamente una enfermedad contagi~ 
sa, un defecto ffsico o una perturbación emocional 

que por su naturaleza si se emplea al individuo pe~ 

judique más su salud personal, la de aquellos rel~ 
cionados con él, o a los bienes de la organizaci6n; 
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entonces será necesario rechazarlo dándole l~s raz~ 

nes·por las que se llevó al cabo dicha decisión y 

aconsejándole sobre posibles tratamientos. 

21. Con la información recabada durante el proceso de se 

lección, se procede a evaluar comparativamente a ca 

da uno de los candidatos con las características del 

puesto. Una vez elegido el candidato se elabora con 

trato individual de trabajo en original y dos copias, 

distribuyéndolas de la siguiente manera: 

- original para el archivo del departamento de pers~ 

nal. 

- copia unn se arcI.iva en la sucursal correspondiente. 

- copia dos es entragada al empleado. 

Simultáneamente a la firma del contTato individual de 

trabajo o con posterioridad, en un p1.azo no mayor de 

cinco días, deberá afiliarse al personal al Instituto 

Mexicano del Seguro Social, ya que este trámite, ad~ 

más de las ventajas que supone para patrón y trab~j~ 

dor, constituye un requisito de carácter legal. 

22. Posteriormente a la contratación sprá necesario lle 

var al cabo la inducción. 

Inducción. La inducción es un periodo de enseñanza, 

orientación y dudas al empleado de nuevo ingreso. 

Cuando el empleado llega al trabajo el primer o1a, va 
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a encontrarse i;:1cierto, a.prensivo e inseguro. No sa 

be qué va a hacer, como lo va a hacer, no conoce las 

pol!ticas y las normas de la emp~esa. 

Es por esto que el nuevo empleado deberá ser present~ 

do personalmente con el que habrá de ser su jefe inm~ 

diato, quien lo presentará a su vez, a sus compañeros 

de trabajo. 

Debe después explicársele en qué consistirá su traba 

jo. Para ello nada mejor que darle la "descripci6n 

del puesto" la cual deberá leer cuidi:!dosamente, para 

comentarla ~espués con su jefe, preguntándole lo que 

no entendi6. 

También deben mostrárseles los lu9ares que requiere 

conocer, ta~.es como lugar de cobro, d0 abastecimi.en 

to de mateiial, sanitarios, etc. 

Durante este tiempo el nuevo empleado se encuP.ntra en 

un periodo crítico, ya que de las primeras impresiQ 

nes que reciba de sus jefes y comµañeros de trabajo 

depende su futuro en la empresa. 

El período de inducci6n depende de la persona, del 

puesto, del ambiente, etc. 
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4.5 Prestaciones y servicios. 

Dentro de la administraci6n del personal un aspecto importa~ 

te, es el relativo al otorgamiento de prestaciones y servi 

cios, entendiendo por prestaciones todos los recursos que en 

f0rma complementaria al salario nominal, recibe el personal, 

tanto en dinero como en especie y que van a representar un 

ingreso o el ahorro de un gasto; y por los servicios aque- -

llas actividades costeadas por la entidad, que otorgan un b~ 

neficio de ~ndole material a los empleados. Ambos son pr~ 

porcionados por la empresa para mejorar el medio social en 

que el personal vive y actúa. 

La mayoria de ~stas surgen de la iniciativa empresarial, c~ 

mo un ~edio para dar mayor capacidad adquisitiva al salario 

que se paga; y el verdadero beneficio que r~portan, depende 

de los siguientes principios: 

l. No sólo respetar la dignidad del empleñdo, sino aún refor 

zarla y destacarla. 

2. Como resultante de lo anterior, deben darse nespojadas de 

pñternalismo, entendiendo por este procedimiento que no 

toman en cuenta la opini6n del personal y se otorgan por 

decisión de los directivos, pretendiendo determinar lo 

que resulta más conveniente para los empleados o presi~ 

nándolos para que las utilicen. 

3. Deben revisarse periódicamente, con el fin de evaluar si 

están cumpliendo con su cometido, eliminando aqu~llas que 

se hayan cenvertido en menos útiles, y cambiarlas por -
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otras que reporten en ese momento mayores beneficios, ya 

que el objetivo que se pretende es elevar el nivel econ~ 

mico, social y cul~ural del elemento humano con el que 

cuenta la entidad. 

Es necesario que las prestaciones y servicios se utilicen 

como parte de la motivación al personal, para que éste pu~ 

da satisfacer su3 necesidades individuales y de esta manera 

contribuyan a alcanzar las metas de la organizaci6n. Ya 

que una acci6n fundada en la motivaci6n produce satisfac- -

ci6n en el trabajo, mientras que una acci6n fundada en la 

obligaci6n produce insatisfacciün. 

Principales problemas financieros. 

Los principales problemas financieros que hay que tomar en 

cuenta son los siguientes: 

l. Las prestacio11as y servicios que se otorguen serán ind~ 

finidos, y el personal difícilmente estará de acuerdo en 

que le sea retiradD una prestaci6n de la que han estado 

gozando. 

Por lo que antes de implantar un sistema de prestaciones 

es necesario planear cuidadosaw8nte para mantenerlas sin 

alteraci6n alguna, sobre todo en este período de crisis 

econ6mica por la que atraviesa el país. 

2. Los costos de la rnayorfa de los snrvicios depeDde11 de la 

cantidad de personal, por lo que deben tomarse en ~uenta 
las posibles ampliaciones de la empresa, antes de esta 

ble~orlas. 
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3. Otras prestaciones y servicios estiin ligados al monto de-· 

los salarios, y éstos han crecido considerablemente por 

lo que deben tomarse en cuenta antes de determinar la 

creación de un servicio de bienestar para el personal. 

4. Otro elemento que debe considerarse para la implantaci6n 

de los servicios y prestaciones, 

cargas fiscales que impliquen. 

son las wxenciones o 

5. En nuestro pais existe gran fluctuación en el valor de 

la moneda y esto debe considerarse para las prestaciones 

que se otorguen en numerario. 

Toda entidad debe dar a su personal un minimo de prestaci~ 

nes, mismas que establece la Ley Federal del Trabajo, y que 

a continuación se mencionan: 

p R E s T A e I O N Articules 

l. Jornada de trabajo. 61 

2. Descanso de media hora durante la 

jornada de trabajo. 63 

3. Pago de horas extras. 67 

4. Pago dE: prolongación de tiempo ex 

traordinario. 68 

5. Un día de descanso a la semana. 69 

6. Ocho días de descanso obligatorio al 

año. 74 

7. Vacar iones 76 al 81 

8. Aguinaldo 87 

9. Indemnización 89 



10. P.T.U. 

11. Becas. 

12. Capacitaci6n y adiestramiento. 

13. Medicina profiláctica 

14. Fomento de actividades culturales 

y deportivas. 

15. Habitaciones. 

16. Ayuda para pago de renta. 

17. Prima de antigüedad. 

18. Protecci6n especial a los trabajad~ 

res en periodos pre y post natal. 
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117 al 131 

132 Frac. XIV 

" 
" 

XV 

XIX 

" XXV 
136 al 153 

150 y 151 

162 

131,166,167,170 

171 y 172 
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5.1 Introducci6n. 

En las entidades se fijan objetivos a lograr al través de P9. 

líticas, planes de acci6n y programas, y se llevan al cabo 

por medio de 6rdenes e instrucciones que deben concretarse 

en hechos. 

niveles: 

Directivo 

Todo este proceso está escalonado básicamente en 

Gerencial o de supervisi6n 

Operativo 

Preponderantemen~e el nivel directivo fija objetivos, direc 

trices y politicas; e: nivel gerencial traza planes de ac- -

ci6n y programas, emite 6rdenes, vigila acciones 2specíficas 

y supervisa; el operativo recibe 6rdenes, ejecuta e informa; 

así las empresas en la consecu~i6n de sus objetivos, se ven 

afectadas por múltiples circunstancias externas de carácter 

social, polftico y económico; de tal suerte que ahora las 

condiciones competitivas del mercado son cada día más difí 

ciles por la gran variedad de productos, nueva tecnología, 

limitaciones legales; en fin que el margen precio de venta 

- costo de operaci6n se ve limitado por la imposibilidad de 

incrementar los precios de venta; raz6n por la cual los em 

presarios se preocupan por reducir sus costos de operaci6n. 

Ahora bien, a medida que las empresas van aumentando sus op~ 

raciones, se origina (en su estructura organizativa) un dis 

tanciamiento entre la administración y la operación; en oca 

sienes, la gerencia situada en los altos niveles jerárquicos, 

distrae su atención de los sistemas, procedimientos y las 

operacio~ca que surgen en los niveles operacionales de su em 
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presa, incluso a menudo las desconoce o, si los conoce será 

en términos generales. 

En estas circunstancias, la gerencia requiere de un método bá 

sico -profiláctico para la tecnificación administrativa y que 

facilite la identificación de·problemas, la medición de sus 

efectos y que le proporcione las recomendaciones pertinentes 

para solucionar los problemas, para mejorar las operaciones 

existentes en la organización y lograr eficiencia. 

Lo que se ha expuesto tier1e como finalidad circunscribir a la 

operación de ingreso-costo en un marco teórico de referencia, 

mostrando así los puntos relevantes que deben tomar"e en con 

sideración para el control interno de dicha operación, y eva 

luarlo al través dé una guía de trabajo como punto de partida 

de una labor más a fondo; y estar así en posibilidades de ºE 
tener observaciones y sugerencias con la suficiente evidencia 

comprobatoria, así como recomendar un flujo adecuado para tal 

operación. 

5.2 Facturaci6n por servicios. 

En toda entidad la toma de decisiones genera la necesidad i~ 

mediata de ejercer un control sobre éstas y sus derivaciones, 

es por esto que dentro de cada una de las operaciones que re~ 

lizan las entidades, es recomendable considerar a la audit~ 
rfa corno una etapa de control en 61 proceso administrativo, 

que va a servir para ayudar a la gerencia a mejorar las oper~ 

cienes de la ~~resa, midiendo y evaluando los resultados y, 
así, en la medida que se vayan haciendo esfuerzos para desa 
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rrollar las actividades operativas de la empresa se alean 

zarán objetivos, por ejemplo: la obtenci6n de ingresos, que 

bien puede decirse son logros de la administraci6n que se 

derivan de la actividad de comprar, producir, vender, cobrar, 

etc. 

Así pues, la empresa que se estudia obtiene ingresos por la 

venta de servicios a su empresa controladora, resultando así 

un incremento al patrimonio de aquélla en un período determi 

nado. Se puede afirmar, entonces, que la empresa debe veri 

ficar sistemáticamente la obtenci6n <le planes y objetivos , F2 

líticas y prácticas, sistemas y procedimientos, métodos de 

control, medios de operaci6n, potencial humano y elementos 

físicos, empleados en función de la eficacia de la operaci6n 

de lngresos, así corno evaluar los controles sobre el uso de 

sus recursos en base a los principios básicos de control in 

terno e identificar las área~ críticas de la operaci6n prop~ 

niendo mejoras; ya que la importancia de la utilidad radica 

en que l& mayoría de los esfuerzos de la contabilidad fina~ 

ciera están encaminados, directa o indirectamente, a la de 

terrninaci6n de dicha utilidad, y en base a la cifra que se 

obtenga de esta operación se tomarán decisiones que afect~ 

rán a la entidad, a sus dueños o accionistas, y a una parte 

importante de la sociedad. 

A continuación se presentan los resultados derivados de la 

aplicación de las guías de trabajo al personal de l~ entidad. 





5.2.2 

l. y 

127. 

Descripción del flujo real de la operaci6n de ingr~ 

sos. 

Departamento de facturación 

Recibe de la secci6n de costos la sin6psis, el borra 

2. dor de la factura y las 6rdenes de envio, los autoriza 

y los envía a la secretaria para que elabore factura en 

original y siete copias. 

Distribuci6n de los documentos anteriores: 

- original y tres copias de las facturas, ~ara la secre 

taria de la gerencia general. 

- copia número cuatro y cinco ··ara contabilidad. 

copia número seis adjunta con las 6rdenes de envio, 

la sinópsis y el borrador de la factura, se archivan. 

- un archivo más para la copia número siete. 

3. Contabilidad 

4. y 

5. 

Recibe del departamento de factu~aci6n las copias núme 

ro cuatro y cinco de la factura, registrando los datos 

de las mismas en el libro de ingresos. 

Gerencia general (secretaria) 

Recibe original y tres copias de las factur<1s, revisa 

la mecanografía, las operaciones aritm~ticas y recaba 

la firma del gerente general. 

Una vez autorizadas las facturas las remite al depart~ 

mento de factur.aci6n. 



Ref. 

6. y 

7. 

8. 9. 

y 10. 

128. 

Departamento de facturaci6n 

La secretaria recibe las facturas anteriores, elabora 

relaciones de las mismas en original y una copia y las 

remite al departamento de coordinaci6n. 

Departamento de coordinaci6n 

Recibe los documentos anteriores y los gira a la empr~ 

sa controladora, la cual devuelve la copia de la r-:J.a 

ci6n de facturas sellada de recjbida, misma que post~ 

riormente se enviará al departamento de facturación. 

11. ~artamento de facturación 

5.2.3 

Recibe y archiva copia sellada de la relaci6n de factu 

ras. 

Observaciones al flujo real de la operación de ingr~ 

sos. 

Hecho observado 

El jefe del d.~partamento de facturaci6n revisa someramente 

los borradores de las facturas, sin verificar los docume~ 
tos que sirvieron de base para su elaboración. 

La mecanograffa de las facturas es revisada por la secreta 
ria de la gerenci~ general. 
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Sugerencia 

Establecer una adecuada distribuci6n de funciones de las 

personas que autorizan, custodian y registran las operaci2 

nes. 

Hecho observado 

No existen reportes y archivos de facturas cobradas y canc~ 
ladas controladas por folio consecutivo, lo que origina di 

ficultad en el registro, verificaci6n de la antigtiedad de 

los saldos y aclaraci6n de facturas que se presentaron al 

cliente para su cobro, y las que ~ste reporta como pagadas 

y/o canceladas. 

Sugerencia 

Utilizar informes prenumerados de facturas cobradas y canee 

ladas al cliente, que si~ van óe base para el registro co- -

rrecto de las facturas. 

Hecho observado 

La funci6n de custodia y archivo de la documentaci6n que 

sirvi6 para elaborar las fac.,uras, refleja controles inad~ 

cuados que provocan confusi6n en la ifnormaci6n, as! como 

gastos excesivos en papelería. 

Sugerencia 

Diseñar formas que permitan cumplir con eficiencia y efecti 

vidad los requerimientos básicos de un proceso de operaci6n 

aprobado. 
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Hecho observado 

Los conceptos que se anotan en las facturas no son lo sufi 

cientemente claros para identificar las ventas y su costo 

- además - de que no se adjunta ningún reporte elaborado en 

base a un conjunto de técnicas, interpretaciones, eviden- -

cias objetivas y refinamientos contables enfocados a pr~ 

veer de la información dinámica que precisa la direcci6n, 

para sus fines internos de planeaci6n y control. 

Se observ6 tambien que no se registran los ingresos y co~tos 

en el periodo que les corresponde, ocasionando que la infor 

maci6n contabl~ presentada en los estados financieros no co_!! 

tengan en forma fehaciente y confiable el resultado de oper~ 

ci6n y la situaci6n financiera de la entidad. 

Sugerencia 

Que existan las suficientes declaraciones informativas que 

permitan la total identificaci6n de las ventas y su costo, y 

que se registren en el periodo que les corresponda y que, 

por tanto, no ~e incluyan transacciones correspondientes a 

los f··-rfodos inmediato anterior y posterior. 
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5.2.5 

Ref. 

l.y2. 

132. 

Descripci6n del flujo propuesto para la operaci6n 

de ingresos. 

Jefe del grupo de trabajo 

Una vez terminada una orden de servicio (semanalmente) 

el jefe del grupo de trabajo expedirá un reporte del 

trabajo realizado en el repetidor de microondas, debieQ 

do recabar en dicho reporte la firma del personal técni:_ 

co de la empresa controladora (VoBo) • Este informe de 

be prepararse en original y dos copias: 

- original para la empresa controladora. 

- primera copia para el jefe de sucursal. 

- segunda copia para contabilidad. 

Jefatura de sucursal 

3. El jefe de sucursal recibe el original y dos copias del 

reporte de trabajo. 

4. Verifica en el reporte de trabajo los puntos siguientes: 

a) La firma del personal técnico de la empresa contro 

ladora, como evidencia de qtw el trabajo se: cor1clu 

yó y de que el repetidor de microondas quedó en ser 

vicio nuevamente. 

bl Que corresponda a la orden de servicio que se le 

asignó al grupo de trabajo. 



Ref. 

s. 

6. 

133. 

c) Revisi6n de la redacción clara y precisa del traba 

jo .. realizado, 

Departamento administrativo 

Recibe el orjginal y dos copias del reporte de trabajo, 

archivando la primera copia. 

A·.-ica al trabaje realizado, la tarifa correspondiente. 

:'.~ ':vJ.v :..:....o.~a.j, ... i.ca.L.L~cluu a. .i.os repet1aores ae rr .. croo~ 

das está previsto por la empresa controladora, y el 

precio de venta de éstos los determina al trav~s 

de estudios de mercado. El .'~esultado de dichos 

estudios permite fijar una tarifa para cada traba 

jo, •nisma que debe aplicar la empresa subsidaria. 

7. Con los datos del reporte de trabajo r8dacta el texto 

del borrador de la factura y anota el precio de venta. 

8. Con el borrador se mecanografía la factura en origi 

nal y cuatro copias: 

original y primera copia para la empresa controladora. 

segunda y tercera copia para contabilidad. 

- cuarta copia se archiva. 

9. Se envía la factura original con sus respectivas c2 

pías al jefe de sucursal para que las iniciale y aut2 

rice, asi como el original y la segunda copia del re 

porte de trabajo. 



Ref, 

10. 

134. 

Jefatura de sucursal 

Recibe los documentos descritos en el punto anterior, 

los iniciala y autoriza y los rernit~ a contabilidad, 

a excepción de la cuarta copia de la factura que e~ 

vía al departamento administrativo para ser archivada. 

Contabiliclad 

11. Recibe los documentos mencionados en el punto ante- -
.,,....,_ ... 

. - -·, 
___ ...... _ --
......... l:' .... ~u .... 

-· - ·- 1 .•• ., ... ... ••• 
--ui....1.VJ.U.'"-4.VL.Cl. r:.L U.L..L.~.=. 

nal y la primera copia de la factura, así como el ori 

ginak del reporte de trabajo; y archiva la tercera 

copia de la factura al igual que la segunda copia del 

reporte de trabajo; la segunda copia de la factura se 

anexa a la póliza de ingresos. 

12. Verifica los datos generales de la factura e identifi 

ca con el número de la orden de s.1rvicio la documenta 

ci6n que comprueba el costo total del trabajo realiz~ 

do al repetidor de microondas. 

13. Registra las facturas en el libro de ingresos y elao~ 

ra la p6liza correspondiente. 

Empresa controladora 

14. Recibe de contabilidad el original de la factura y la 

primera copia, así como el original del reporte de 

trabajo. 



Ref. 

15.y 

16. 

17.y 

135. 

Iniciala y autoriza los documentos anteriores y elab~ 

ra contra recibos, expidiendo posteriormente cheque a 

favor de su empresa subsidiaria. 

Tesoreria 

Recibe cheque por el pago de facturas y deposita el 

18. importe de éste a la cuenta bancaria. 

5.3 Costos por servicios 

De acuerdo a la importancia del punto 5.1, debe resaltarse 

la trascenden~ia que representa la obtención del costo en la 

entidad, ya que significa la suma de esfuerzos y recursos 

que se han invertido para producir un bien o para dar un seE 

vicio, incluyendc.1 -por tanto- los factores técnicos de la 

prorlucción; sin embargo, esta significaci6n es insubstan~ial 

para la gerencia general de l~ entidad, resultando fácil co 

rroborarla si se observa el flujograma 5.3.l que describe la 

forma en que la empresa obtiene el costo por servicios; las 

observaciones que se desprenden del flujograma anterior es 

tán concretadas en el punto 5. 3. 3. ; y por lo relevante de 

éstas es conveniente describir las bases técnicas en las que 

~stá sustentado un sis~erna de costos y una valuación de in 

ventarios. 

Un sistema de costos es un método contable basado en un plan 

cuyo objetivo es la determinación de los costos unitarios; 



136. 

un sistema de valuaci6n de inventarios tendrá como finalidad 

determinar la situaci6n econ6mica de la ernpresa y, utilizar 

uno en especial., dependerá de la influencia de los ciclos 

econ6micos sobre los costos, y a1ln más, si se tiene presente 

que estas fluctuaciones se han manifestado con mayor veloc! 

dad en los últimos años. 

El r.stablecj.miento de un sistema de costos, es indispensable 

en todo tipo de entidades, que funcionará al través de una 

contaoilidad de costos para obtener inforrnaci6n de lo que ha 

acontecido; servirá como medio de eficiencia, funciones que 

equivalen a las fases hist6rica, presupuestal y estándar de 

los costos unitarios. 

La determinación del costo unitario será 1ltil para: 

l. Valuar los inventarios, facilitando la práctica de los 

estados financieros. 

2. Para el cálculo del costo de distribuci6n del producto 

a los client~s y consumidores. 

3. Co1:10 base de referencia para. establecer la política de 

ventas, y 

4. Como base para la elecci6n de la alternativa que más 

convenga, para prever la cantidad de servicios a reali 

zar. 

La contahilizaci6n de los costos tiene tres fases que son 

las siguientes: 
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l. Registrar los costos bajo apropiadas clasificaciones a 

medida que se van caU:sarido. ' 

2. Una vez acumulados es preciso reclasificarlos y apl.!_ 

carlas a la actividad que corresponde. 

3. Y por último, los costos deben identificarse con los 

ingresos correspondientes. 

En estas tres fases son los costos de inversi6n los que 

sirven de base para su contabilizaci6n y prorrateo. 

El sistema de costos que la empresa puede adaptar a las n~ 

cesidades de sus operaciones, es el sistema de costos por 

6rdenes, ya que para la ejecuci6n de cualquier trabajo pr~ 

ductivo, es indispensable expedir una orden por escrito. 

Esta orden debe ser prenurrerada y en ella se indicará el seE_ 

vicio deseado con todas las especificaciones necesarias, a 

fin de que el departamento respectivo cuente con la autor.!_ 

za~i6n correspondiente para proceder a su ejecución y, a la 

vez, se informe al departamento de contabilidad de lo que 

está sucediendo en el departamento productor. A esta orden 

debe cargársele separadamente cada uno de los tres eleme~ 

tos del costo (materia prima, salarios, y gastos directos), 

de tal manera que se obtenga el costo total del servicio de 

cada orden individual. Dividiendo el costo total dP- la O.E 

den entre la cantidad de servicios proporcionados, se obten 

drá el costo unitario. 

No sólo para los servicios de mantenimiento puede utilizaE 

se las órdenes, sino también para otras labores dentro de 
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1a entidad, As! por ejemplo las 6rdenes para los servicios 

de reparaciones, pa~a la distribuci6n de agua destilada y 

para la cunstrucci6n de caminos, 



/ 

y 

V 



5.3.2 

Ref. 

1. 

140. 

Descripción del flujo real de la operaci6n de ces-­

tos. 

T~cnico encargado del grupo 

Elabora "reporte de servicio emergente" en original 

y dos copias, anexándole las 6rdenes de envío de re 

facciones y materiales correspondientes, con el vis 

to bueno de la empresa controladora. 

Distribución del reporte: 

orig~nal y primera copia con las órdenes de envío, 

para el jefe de la sucursal a que corresponda el 

servicio. 

segunda copia para su archivo. 

2. Jefatura de sucuraal 

Recibe la documentaci6n correspondiente, la inir.iala 

de revisada, archiva la copia y envía el original -

del reporte con sus órdenes de envío a la sección 

de costos. 

3. Sección de costos. 

Recibe la documentación anterior. 

4. Asigna a cada refacción y material anotado en la 

ar.den d~ envío, su costo respectivo en ba~~ a una 
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lisra de precios de artículos almacenados; aplica 

una cuota fija a todos aquellos materiales de con 

sumo utilizados en los repetidores de microondas. 

5. Concluidos los puntos anteriores, separa los ~epo~ 

tes por sucursal y prepara un documento llamado 

"sin6psis", eP el que anota a que repetidor de -

microondas corresponde el servicio, así como el to 

tal de refacciones en numerario y el impuesto res­

pectivo. 

6. Con la "s¡n6pbis" se elabora el borrador de la fac 

tura. 

7. Se envía al departamento de facturación la sin6psis, 

el borrador de la factura y las órdenes de envío. 
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5. 3. 3 Observaciones al flujo real de la operaci6n de 

costos. 

Hecho observado 

La empresa no cuenta con un sistema de costos que le permita 

determinar los costos unitarios por servicio. 

Sugerencia 

Establecer un sistema de costos por 6i:denes que proporcion~ 

rá las siguientes ventajas: 

l. Conocer con detalle el costo por servicio proporcionado 

a la empresa controladora. 

2. Proyectar estimaciones en vista de los costos anteriores. 

3. Determinar qué 6rdenes dejan utilidad y cuáles pérdida. 

Hecho observado 

Se adolece de un sistema de valuaci6n de inventarios, que en 

éspocas de inflaci6n o de alza en los precios, origina una 

utilidad ficticia (en los inventarios). 

Sugerencia 

Utilizar el sistema de valuación de inventarios UEPS que es 

el apropiado en épocas de inflación, ya que los inventarios 

quedan valuados al precio más bajo del mercado. 
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Hecho observado 

No existe en la empresa una departamentizaci6n que sirva de 

soporte para la impfantaci6n de un sistema de costos •. 

Sugerencia 

Diseñar un organigrama por centros de re~oonsabilidad, que 

permita un adecuado control ue los costos, gastos e ingresos, 

principalmente. 

Hecho observado 

La empresa determina el costo total de los ingreso$ obteni 

dos en un período, como sigue: 

l. Las rafacciones y materiales que se utilizan parn el seE 

vicio al repetidor de microor.das, st. facturan a la ernpr~ 

sa controladora, aplicando a cada uno de ellos un precio 

de lista fijado de coman acuerdo entre ambas empresas. 

2. El importe total de los s~rvicios prestados a la empresa 

controladora, es el mismo que la empresa subsidiaria co~ 

sidera corno costo total, desdeñando las refacciones y m~ 

teriales que ~sta proporciona en algunos casos a terce 

ros. 

3. Por lo ~ue respecta al costo del personal y gastos dire~ 
tos, no se identifican por cada servicio, como res1lltado 

de la falta de un sistema de costos. 

Para la determinaci6n del precio de venta se aplica al 
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costo total descrito en los puntos anteriores el porce~ 

taje de utilidad acordado con la empresa controladora. 

Sugerencia 

1. Establecer programas -anual.es- de servicio a repetidores 

de microondas por sucursal, detallándolos po.:.: mes con 

sus respectivas semanas y con los datos siguientes: (fo~ 

ma 5 .1). 

A. Grupo asignado, 

Anotando el nombre del técnico responsable del serví 

cio, as! como el de la persora asignada a su cargo. 

B. Nombre del jefe de la sucursal. 

Que se encargará de supervisar el c1lmplimiento del 

programa de servicios, presentando un in!:orme bimes 

tral a la gerencia de servicios, que ~ontendrá los 

puntos que a continuaci6n se mencionan: 

a. Informe de los repetidores de microonda5 rehabil! 

tados y recibidos por la empresa controladora. 

b. Explicaci6n de las desviaciones de programa mens~ 

al de actividades reali?.adas por los grupos de se.!:_ 

vicio, en caso de que existan. 

c. Informe de los equipos de reserva y su estado. 

d, Informe de las reparaciones y substituciones de -

equipo 
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e. Informe de las actividades inmediatas. 

·2. Obtener el costo unitario por servicio , utilizando el 

sistema de costos por 6rdenes, 

v. gr. 

Sup6ngase que se realiz6 un servicio de reparaci6n en el 

repetidor de ffiicroondas para:P.lo en Guerrero Negro Baja 

California, al que se le asign6 la orden de servicio 1, 

misma que recibi6 los siguientes cargos: ( factores del 

costo). 

A. Costo de refacciones y materiales, 

Se expedirán requisiciones foliadas en original y dos 

copias elaboradas y enviadas por los gr.upas de servi 

cio al jefe de la sucursal a que corre3ponda el rep~ 

tidor de microondas, el cual a su vez las remitirá al 

jefe del almacén. 

La requisici6n contendrá la descripci6n de los mate 

riales y refacciones, así como el nGmero de la orden 

de servicio en que han de uti~izarse. 

Una vez que salgan los materiales y las refacciones 

del almacén, se gira a contabilidad el original de la 

requisici6n con su respectivo vale de salida, debien 

do ser seleccionados y anotados por el auxiliar de cos 

tos, de acuerdo con los nGmeros de las 6rdenes de ser 

vicio en las respectivas hojas de costos (forma S.2 ); 

deberá también llevar el total diario en una cédula 

sumaría que muestre el tatal de cada mes. 
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B. Costo del trabajo. 

El titular de cada sucursal expedirá tarjetas de tie~ 

po trabajado en original y una copia, para llevar la 

cuenta del tiempo de salarios directos que cada gr~ 

po dedica a una orden de servicio. 

Cada tarjeta de tiempo mostrará los siguientes datos: 

(Forma 5.3). 

a. Nombre y número del empleado 

b. Horas trabajadas 

c. Salario base que se le paga, y 

d. Número de la orden ue servicio a que fue destinado 

Una de las copias de esta tarjeta de tiempo se hará 

llegar al departamento administrativo, en donde un 

ayudante en base a los datos de la tarjeta elaborará 
la n6mina en original y una copia. El paso siguiente 

consistirá en que cada grupo de servicio cobre su - -

sueldo en la caja de la sucursal a que corresponda. 

Los documentos que se enviarán a cont~bilidad son los 

siguientes: original de la tarjeta de tiempo trabajado, 

original de la n6mina y original del recibo de sueldo 

firmado por el empleado: con los cuales el auxiliar 

de costos seleccionará las tarjetas de tiempo trabaja­

do de cada dfa, según el número de la orden de servi 

cio, anotando el total del costo de personal en las ho 

jas de costos. 

Los importes anotados P.n la nómina los cotejará co~ 

tra las hojas de costos, y verificará que los recibos 

de sueldos estén completos y debidamente firmados. 
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Una vez hecho esto contabilizará los asientos corres 

pendientes. 

C. Costos directos. 

A continuaci6n se mencionan los costos directos que 

se identifican con el servicio y que, por tanto, se 

consideran susceptibles de medici6n, así como de in 

corporarse a las hojas de costos de 6rder.es de servi 

cio especfficas. 

a. Cantidades destinadas a la compra de combustibles, 

lubricantes, servicios, etc. para los vehícul0s en 

que viajdn los grupos de trabajo a los repetidores 

de microondas (conservaci6n 31 equipo de transpoE 

te). 

b. Cantidades destinadas al pago de alimentaci6n y 

hospedi"je de los grupos de trabajo (anticipo de 

viáticos) . 

c. Las cantidades aplicadas mensualmente a! cos·~o di 

recto, por concepto de primas de seguros y depr~ 

ciaci6n de los vehículos. 

d. Erogaciones en el trasl<.'_do de los grupos de trab.e_ 

jo '·.L repetidor de microondas, por el pago de re~ 

jes, compra de materiales y herramientas que le 

servirán para la reparaci6n de dicho repetidor, no 

incluidas en el inventario gue trae consigo en su 

vehículo (fondo fijo). 



NOTA: 
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e. Gastos periódicos por los que no se obtienen en 

forma inmediata los comprobantes respectivos (ga~. 

tos a comprobar). 

Los conceptos anteriores deberán acumul~rse en la ho 

ja de costos, 

subdividida en: 

bajo el renglón 

( forma 5 . 2 ) • 

de costos 

Conservaci6n al equipo de transporte 

- Anticipo de viáticos 

- Depreciación equipo de tran~?orte 

- Primds de se~uros de los vehículos 

- Fondo fijo 

- Gastos a comprobar 

directos, 

$ XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

XXX 

$ XXX 
===== 

Es ir.•portante a clarar que no se presenta un diagrama 

ma de flujo propuesto para la determinación de los 

gastos directos, porque para éstos ya se elabor6 el 

flujograma respectivo y, bastarfa con que el lector 

consulte cada uno de ellos. 

Por otra parte, tambi~n cabe aclarar que la fuente 

de informaci6n para que contabilidad de costos - -

efectOe los cargos por los gastos directos a la hoja 

de costos respectiva, es el departamento de contabi 

lidad general. 
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5.3.5 

Ref. 

l. y 

2. 

153. 

Descripci6n del flujo propuesto para la operaci6n de 

costos (Costo de refacciones y materiales) • 

Sucursal· 

Al asignarse la orden de servicio al grupo de trab~ 

jo se le suministran refacciones y materiales para 

lo cual se hace necesario expedir una requisici6n 

de los mismos en original 

por el jefe de la sucursal 

del grupo de trabajo. 

Distribución del documento: 

y dos copias autorizadas 

y firmadas por el jefe -

- original para contabilidad (enviada previamente al 

almacén) 

- primera copia para el almacén 

- segunda copia se archiva 

. ~ En caso de que el grupo de trabajo se encuentre 

en el repetidor de microondas y ~equiera de refa~ 
ciones y/o materiales, solicitará éstos al jefe 

de sucursal al través de una llamada telef6nica. 

En adelante el proceso será igual al descrito en 

el flujo, salvo la siguiente consideraci6n. 

l. Para no originar retrasos en el 0nvfo de la docu 

mentaci6n respectiva a contabilidad, será válido 

-como política- remitir el original de la requis! 

ci6n de refacciones y materiales firmada únicame~ 
te por el jefe de la sucursal, sin embargo, una 

vez terminado el servicio se presentará el grupo 

de trabajo en la sucursal para que se le asigne 
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154. 

la siguiente orden de servicio, ser~ entonces 

cuando el jefe del grupo firmará la primera y la 
segunda copia de la requisici6n. 

3. Almacén 

Recibe el original y l~ primera copia de la recuisi 

ci6n de refacciones y materiales. 

4. Elabora vale de salida del almacén eh original y 

una copia: 

- original para contabilidad 

- la copia para su archivo 

5. Envía a contabilidad el ori9inal del vale de salida 

y el orisinal de la requisición de refacciones y ma 

teriales. 

6. Surte las refacciones y materiales al grupo de tra 

bajo. 

1~ El surtido de refacciones y materiales ref irién 

dose al caso de la nota A), se hará utilizando 

como mecio de transporte los vehículos de la em 

presa (si se trata de material pesado), de lo 

contrario se utilizará el se~vicio de paquetería. 

S. Contabilidad 

Recibe el original del vale de salida del almacén, 
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asi como el de la requisición de refacciones y mate 

riales. 

7. Verifica que las refacciones y materiales solicita 

dos en la requisición sean los mismos que los anota 

dos en el vale de salida del almacén. 

B. Registra el importe de las refacciones y materiales 

en la hoja de costoe, segdn el grupo de trabajo y 

la ordP.n de servicio, 
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5.3.7 

Ref. 

157. 

Descripci6n del flujo propuesto para la operaci6n 

de costos (Costo de trabajo). 

Jefatura de sucursal 

l. El jefe de sucursal elabora tarjeta de tiempo de 

trabajo en original y una copia (forma 5.3) para 

controlar el trabajo que cada grupo dedica a una 

orden de servicio. 

original y copia para el departamento administra 

tivo. 

,~ El servicio al repetidor de microondas dura por 

lo general cinco días, por lo que es factible e~ 

timar el tiempo de trabajo; sin embargo, se ver! 
ficará con el jefe del grupo de trabajo, cuando 

éste y su grupo se rcesenten a cobrar los suel 

dos. Cuando ocurra un pagc en exceso se depos~ 

tará en caja, en caso contrario se pagará el fa~ 

tante expidiendo p~ra tal fecto un recibo de ca 

ja en original y dos copias, autorizadas por el 

jefe de sucursal y firmado d~ cor.formidad por el 

trabajador. 

original para contabilidad 

primera copia para la caja 

segunda copia para el trabajador 

Por Gltirno será menester realizar los ajustes co 

rrespondientes a la n6mina y a los recibos de 
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sueldos, para que puedan ser enviados a contabi 
lidad. 

2. Departamento administrativo 

Recibe del jefe de sucursal el original y la copia 

de la tarjeta de tiempo de trabajo. 

3. Con los datos de la tarjeta anterior elabora la n6 

mina en original y una copia. 

original para contabilidad 

copia para su archivo (para consulta y aclaracio 

nes) 

4. Terminana la n6mina elabora los recibos de sueldos 

para el pago correspondiente en original y dos co 

pias, mismos que env1a a la caja, 

s. y 
6. 

Acepta los recibos de sueldos anteriores para que 

en ellos recabe la firma del trabajador y efectae 

el pago. 

Distribuci6n de los recibos de sueldos: 

- original se remite al departamento administrativo 
- primera copia para su archivo 

segunda copia para el trabajador 
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Ref. 

7. Departamento administrativo 

Es el encargado de enviar a contabilidad los si- -

guientes documentos: 

- original de la tarjeta de tiempo de trabajo 

- cTiginal de la n6mina 

- original de los recibos de sueldos 

7. Recibe los documentos anteriores. 

8. Anota el total de sueldos pagados en la hoja de cos 

tos, previamente cotejados contra la n6mina y los 

recibos de sueldos. 

9. Registra los asientos corre~pondientes. 
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GUIA DE TRABAJO PARA LA INVESTIGACION DE LA OPERACION DE LOS 

SERVICIOS ------

Planeaci6n de servicios 

l. ¿ Tiene la compañia un programa de trabajo establecido p~ 

ra efectuar los servicios de mantenimiento a los repet! 

dores de microondas ? 

2. ¿ Quién elabora y controla el programa de trabajo ? 

3. ¿ Se desempeña el servicio en forma oportuna para evitar 

fallas üe funcionamiento ? 

4. ¿ Se tienen todos los equipos y herramientas necesarios 

pa ... a dar el ser;icio ? 

5. ¿ Ss mantiene historial de servicios a los repetidores ? 

6. ¿Mediante cstadisticas se analizan las fallas para con~ 

cer y corregir el programa de servicios preventivo ? 

7. ¿ Se elaboran informes tendentes a tomar las medidas co 

rrectivas para el programa de trabajo y presupuesto ? 

8. Mediante el ac~lisis de los registros de servicio pr~ 

ventivo. historial de reparaciones, reportes de ins -

pecci6n y otros medios con la informaci6n de rutina -

sobre la capacidad de servicio ¿ Se elaboran los pl~ 

nes de los mismos ? 



9. ¿ Está reconocido como función de la gerencia de servi 

cios la evaluación del proceso productivo ? 

10. ¿ Se pcedeterminan las suspensiones de trabajo y demás 

proyectos importantes par.a poder asignar al personal, 

los materiales y las herram1entas ? 

11. ¿ Está plenamente aceptado el co1;cepto de plani.ficación 

por los supervisores de servicios ? 

12. ¿ 

13. ¿ 

Se permit.e a los opararios de servicios mantener sus 

registros de tiempo, sin que los verifiquen los en·~ar 

gados de llevar el control del tiempo o los supervis9_ 

re~ ? 

Llenan los operarios de servicios alguna lista de ve 

rificaciün, que pueda revisarse para asegurarse de que 

~odo el trabajo necesar~o haya quedado a cargo de la 

persona asignada y al nivel de calidad deseado ? 

14. ¿ Hay información acerca del personal para mostrar la 

ocupación de los operarios del servicio, de acuerdo 

con la cla~e de trabajo y área a la cual ha sido 

asignado ? 

15. ¿ Están debidamente instruidos los supervisores de ser 

vicio para tratar con el personal encarJado de los 

rep~tidores de microondas ? 
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16. ¿ Se acumulan los cargos de salarios y materiales a c~ 

da orden de servicio mediante la contabilidad y están 

los informes a la ~erencia de servicios y demás, afee 

tados por el costo real ? 

17. ¿ Se anotan por rutina los detalles importantes de traba 

jo del servicio y reparaci6n, en registros para propoE 

cionar una base real para tomar decisiones ? 

18. ¿ El departamento de contabilidad compara peri6dicamente 

el servicio efectivo con el costo presupuestado y mues 

tra J.as variaciones ? 

19. ¿ Se proporciona de rutina al jefe de la sucursal y al 

departamento de contabilidad, la informaci6n actual y 

debidamente detallada de los costos de los trabajo5 ? 

20. ¿ Está en vigor un sis~ema de 6rdenes de trabajo, que re 

quiera 6rdenes por escrito para todo tipo de servicio, 

asf como también para todo tipo de trabajo de construc 

ci6n ? 

21. ¿ Se analizan las 6rdenes de trabajo terminadas y demás 

informes de costos de servicios para determinar los -

problemas inherentes a dichos servicios ? 

22. ¿ Se determinan, analizan y justifican las causas de des 

viaci6n de programaciones y variaciones de los cálcu -

los ? 

23. ¿ Hay normas establecidas que delinien las especificaci~ 

nes de los trabajos que deben ser costeados de rutina, 

respecto al personal y materiales ? 



Compras y almacén 

24. ¿ Es relativamente fácil la valuaci6n del inventario y 

se usa de rutina en las decisiones de la gerencia de 

servicios ? 

25. ¿ Se han preparado y distribuido las instrucciones es­

critas que cubren las compras, el inventario y los -

procedimientos de almacenaje ? 

26. ¿Se aplica la teoría del punto de reorden_para las com 

pras ? 

27. ¿ Se le permite escoger a la gerencia de servicios los 

fabricantes o proveedores individuales segGn lo con 

sidere necesario ? 

28. ¿ Se le permite a los operarios de servicios hacer com 

pras directamente en la localidad ? 

29. ¿ Se le permite a los operarios de servicio contratar -

trabajos en los talleres locales, sin la intervenci6n 

del departamento de compras ? 

30. ¿ Se emplea un método para verificar que las herramien­

tas estén dentro o fuera de su caja ? 

31. ¿ Existe una descentralización del almacén, con la fina 

lidac de acercarlos a los centros de trabajo ? 



GUIA DE TRABAJO PARA LA INVESTIGACION DE LA OPERACION DE OBTEN 

CION Y CONTROL DE INSUMOS 

Compras 

l. ¿ Existe requisici6n formal de la compra con autorizaci6n 

expresñ del funcionario respectivo ? 

2. ¿ Existe catálogo de firmas autorizadas que sirva para co 

tejar autorizaciones ? 

3. ¿ Cuáles son las políticas empleadas para ordenar las c0m­

pras a los prov8edores ? 

4. ¿ C6m~ se con~rol~ la cantidad, calidad y oportun~dad de -

las mercancías adquiridas ? 

5. ¿ Se consulta el presupuesto antes de ordenar ? 

6. ¿ Qué procedimiento se sigue para la contrataci6n de prove~ 

dores ? 

7. ¿ Qué departamento se encarga de la adquisici6n de bienes y 

servicios ? 

8. ¿ Cuando es recibido el bien o el servicio se adjunta la ev~ 

dencia que compruebe la recepci6n, inspecci6n y aceptaci6n 

o rechazo por el departamento que recibe la compra? 



GUIA DE TRABAJO PARA LA INVESTIGACION DE I.A OPERACION DE ADMI 

SION DE PERSONAL 

l. ¿ En qué momento se incia el proceso de admisi6n de peE_ 

sonal ? 

2. ¿ Quién es el encargado de elaborar la requisici6n de 

personal ? 

3. ¿ Qué datos contiene dicha requisici6n ? 

4. ¿ Existen análisis y valuaci6n de puestos ? 

5. ¿ Se promueve al personal existente para cubrir nuevos 

puestos ? 

6. ¿ Quién lleva al cabo el reclutamiento ? 

7. ¿ Qué técnica de relcutamiento utilizan ? 

8. ¿ Se utiliza algan formato de solicitud de empleo, y 

si es as! qué datos contiene la misma ? 

9. ¿ Se aplica alguna entrevista inicial ? 

10. ¿ Qué tipos de exámenes se emplean para seleccionar al 

personal ? 

11. ¿ Se practican exámenes médicos de admisi6n ? 



12. ¿ Existe algan programa de capacitáci6n y adiestramien 

to ? 

13. ¿ Que tipo de prestaciones y servicios se otorgan ade 

más de los legales ? 



GUIA DE TRABAJO PARA LA INVESTIGACION DE LA OPERACION DE DETER 

MINACION DEL INGRESO Y SU COSTO 

l. ¿ ~xiste una adecuada segregaci6n de las funcion~s de fac 

turaci6n, cobranza, recepci6n de devoluciones y contabi­

lizaci6n ? 

2. ¿ Se autorizan y documentan las ventas a crédito, los pre­

cios de venta, las bonificaciones y devoluciones ? 

3. ¿ Se comprueban aritméticamente las facturas y notas de eré 

dito ? 

4. ¿ Las ventas y su costo representan transacciones efectiva­

mente realizadas ? 

5. ¿ Es adecuada la presentación y revelaci6n en los estados fi 

nancieros de las ventas y su costo ? 

6. ¿ Hay constancia en los métodos utilizados para su registro ? 
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