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PLANEACION DE LA INVESTIGACION 



CAPITULO l. 

PLANEAC ION DE l.A IN VES TI GAC 1 ON 

1.1. OBJETJ VOS 

Los OBJETIVOS QUE SE PRETENDEN ALCANZAR EN LA PRE-­
SENTE 1NVEST!GAC16N SON LOS SIGUIENTES: 

l, CONOCER LA SITUACIÓN REAL QUE GUARDAN LOS S!STE 
MAS DE CONTROL PARA LA DJRECC16N EN EL MEDIO DE LA INDus= 
TRIA LITOGRÁFICA A FIN DE TENER UNA VISIÓN CLARA DE LA Sl 
TUAC!6N ACTUAL EN ESTE CAMPO, Y AS! MISMO DETECTAR LAS Lf 
MlTAC!ONES Y DEFICIENCIAS A LAS QUE SE ENFRENTA, -

2, SUGERIR LAS NUEVAS ESTRATEGIAS DE CONTROL PARA 
LA DIRECCIÓN, CON EL FIN DE LOGRAR EL MAYOR APROVECHAMIEN 
TO DE SUS RECURSOS, -

1.2, PROBLEMA 

A RA!Z DE LA CRISIS Y DEL DETERIORO DE LA ECONOM[A 
DE NUESTRO PA!S Y ANTE LAS EXPECTATIVAS DE UN CRECIMIENTO 
MfNlMO PARA LOS PRÓXIMOS AÑOS, LAS EMPRESAS DEBERÁN SER -
MÁS EFICIENTES EN SU ADMINISTRACIÓN Y CONTROLAR MÁS AÜN -
TODOS SUS RECURSOS, POR LO QUE LA PRESENTE INVESTIGACIÓN 
PLANTEA EL SIGUIENTE PROBLEMA: 

PROBLEMA: QUÉ MEDIDAS DE CONTROL ESTÁN UTILIZANDO 
LAS EMPRESf,S LITOGRÁFICAS DEL ÁREA METROPOLITANA PARA LO­
GRAR OBTENER EL MÁXIMO RENDIMIENTO DE LOS RECURSOS EXIS-­
TENTES EN LA EMPRESA, 

1.3. HIPOTESIS GENE]J\1 

LAS TÉCNICAS DE CONTROL ADMINISTRATIVO QUE SE ESTAN 
UTILIZANDO EN LAS EMPRESAS DEL RAMO LITOGRÁFICO NOS PERMI 
TI RÁN CONOCER CÓMO ESTAN SUS S 1 STEMAS DE CONTROL, CON EL -
FIN DE PROPONER NUEVAS HERRAMIENTAS DE CONTROL QUE AYUDEN 
A MAXIMIZAR SUS RECUHSOS EXISTENTES. 

l. 4 ' !ll srnQJlf: LA PRUEf;.8 

UNA VEZ DETERMI NAOOS LOS OB.JET 1 VOS DE LA lNVESTI GA­
C l ÓN, SE PRESENTA LA NECESIDAD DE ESTRUCTURAR UN DISE~O -
DC LA MISMA CON EL FIN ílE LOGRAl1 El. OBJETIVO PROUESTO, 
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l. 4, l. 1 NVESTJ GAC l ÓN DOCUMENTAL 

ESTE PUNTO TIENE COMO PROPÓSITO RECOGER, SINTETl-­
ZAR, ORGANIZAR Y COMPRENDER LOS CONOCIMIENTOS QUE SERÁN LA 
BASE QUE DARÁ SOLIDEZ A LAS OPINIONES Y CONCLUSIONES, 

PARA LOGRAR LO ANTERIOR, SERÁ NECESARIO ACUDIH A -
LAS B l BLI OTECAS DE LA UN l VERS !DAD NAC l ONAL /\UTÓNOMA DE Mt­
X l CO, LA UNJVERS!DAO AHÁHUAC, LP. UNIVERSIDAD LA SALLE, EL 
INSTITUTO TECNOLÓGICO /\UTÓNOMO DE M~XICO, AS{ COMO EL CON­
SEJO NACIONAL DE CIENCIAS Y TECNOLOG{A, LA CAMARA NACIONAL 
DE LA INDUSTRIA LITOGRÁFICA Y LA ll!BLJOTF.CA DE LA FACULTAD 
DE CONTADUR! A Y /\DMI NI STRAC I Ótl DE LA U ,N, I\, M. EIHHE OTROS, 

DE DICHAS llll'L!OTECAS SE HECOPILARÁ LA INFORMACIÓN 
SUF 1 CIENTE Y SOBRE TODO, ACTU1\Ll ZADA, REFERENTE AL TEMA DE 
CONTROLES PARA LAS DIVERSAS ÁREAS DE LAS EMPRESAS EN EL RA 
MO DE LAS ARTES GRÁF 1 CAS, ENTRE LAS PR 1 NC l PALES FUENTES DE 
DIVULGACIÓN QUE SE CONSIDERAN EN ESTA INVESTIGACIÓN DOCU-­
llENTAL SON; 

BIBLIOGRAF{A ESPECIALIZADA 

ES.CRITOS TALES COMO BOLETINES 

TRABAJOS UNIVERSITARIOS 

REVISTAS ESPECIALIZADAS 

SE PROCEDERÁ TAMB!(N A ELABORAR LAS f!CHl1S BIBLIO­
GRÁFICAS DE INVESTIGACIÓN Y DE TRABAJO, QUE NOS PERM!Tl- -
RÁN ORDENAR Y CLASIFICAR LOS DATOS CONSULTADOS. 

1.4.2, INVESTIGACIÓN DE CAMPO 

PARA HACER POSIBLE EL CONOCIMIENTO REAL DE LOS SI~ 
TEMAS DE CONTROL QUE GUARDA LA D !RECC l ÓN DENTRO DE LAS OR­
GANIZACIONES, ES FUNDAMENTAL LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO, -­
PORQUE A TRAVtS DE ESTA, SOBHE UN GRUPO EXPERIMENTAL Y Ell 
BASE A LA INFORMACIÜN QUE SE OBTENGA, Y A LAS D!FEREIKIAS 
ENCONTRADl1S DARÁN LA PAUTA PARA ACEPTAR O RECHAZAR LA HI P~. 
TESIS, 

UNA VEZ RECOP l LADOS LOS SUF l C 1 ENTES ELEMEIHOS Y -­
C01lS !DERANDO LOS OBJETIVOS QUE SE HAN ENMARCADO, SE ESTARÁ 
EN CONDICIONES DE Et1!TlR Utl JUICIO MÁS VER~.Z SOl'.RE LOS NUg_ 
VOS SISTEMAS DE CONTROL PARA LA DIRECCIÓN EN EL MEJIO DF. -· 
LA IrrnusTRIA L!TOGRÁf-lCA ¡\DEMÁS, AL TENER UNA VISJÓtl MÁS -
COMPLETA POR EL EJERCICIO DE F.STf: PUNTO, Y ~,Elll1\!llE EL /\fl1\ 
LISIS DE LOS DMOS RECOPILADOS, SE POOP,\ LLbA'< ,\ '.:0i11:.1.1¡-­
SIONES DIGNAS DE CREDITO, 
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1.4.2.1. DELIMITAC16N DE LA MUESTRA 

Es SABIDO QUE LOS SISTEMAS DE CONTROL PARA LA DI-­
RECC!ÓN SON IMPRESCINDIBLES EN LAS ORGANIZACIONES POR LOS 
BENEFICIOS QUE GENERA Y CONTRIBUYE A LA CONSECUCIÓN DE LOS 
OBJETIVOS GENERALES DE LAS MISMAS, POR LO QUE SERÁ IDEAL -
EL INVESTIGAR EN VARIOS SECTORES LA FUNCIONABILIDAD DE LOS 
SISTEMAS DE CONTROL PARA LA DIRECCIÓN; PERO EL lNTERtS AL 
RESPECTO ES EL DE LIMITAR EL UNIVERSO CONSIDERANDO PARA -­
TAL FIN EL TIEMPO, LA EXPECTATIVA Y ACCESIBILIDAD, Y EN B~ 
SE A ESTOS FACTORES, LO MÁS SENSATO SERÁ EL DE INCURSIONAR 
EN UN RAMO INDUSTRIAL EN EL CUAL SE TENGA MAYOR AFINIDAD, 
POR LO CUAL, SE DETERMINARÁ COMO UNIVERSO A LA INDUSTRIA -
LITOGRÁFICA Y DEMARCARÁ EL FENÓMENO A INVESTIGAR EN EL DIS 
TR!TO FEDERAL POR SER REPRESENTATIVO DE ESTE SECTOR, -

l ESTE UNIVERSO CONSTA DE 1650 EMPRESAS APROXIMADA--
MENTE, EN EL ÁREA METROPOLITANA, DE LOS CUALES LA INMENSA 
MAYOR!A SON EMPRESAS PEQUEÑAS Y POR TAL CONSECUENCIA TOMA­
REMOS A LAS MÁS REPRESENTATIVAS QUE SON LAS EMPRESAS GRAN­
DES, QUE A CONTINUACIÓN DETALLAMOS EN LA UNIDAD DE MUES- -
TREO, 

1.4.2.2. UNIDAD DE MUESTREO 

LA DETERMINACIÓN DE LA MUESTRA INVOLUCRADA COMO ES 
NATURAL, ABARCA LA DEL!M!TAC!ON DEL UNIVERSO Y EL CUAL SE 
CIRCUNSCRIBIRÁ AL ÁREA METROPOLITANA, ESPECIFICAMENTE EM-­
PRESAS GRANDES DENTRO DEL RAMO, LAS CUALES SON LAS MÁS RE­
PRESENTATIVAS, QUE ENTRE OTRAS CUALIDADES, TIENDEN A SER -
UNA FUENTE IMPORTANTE, ABUNDANTE Y SIGNIFICATIVA, 

1.4.2,3, SELECCIÓN DE LA MUESTRA 

DEBIDO A LA FALTA DE TIEMPO, ACCESIBILIDAD, DINERO, 
CONFIABILIDAD Y VALIDEZ, PROPONEMOS ENCUESTAR 20 EMPRESAS 
DEL RAMO, LA CUAL QUIZA NO TENGA VALIDEZ ESTADIST!~A Y NO 
POR ESTO DEJE DE TENER VALIDEZ NUESTRA !NVESTIGACION, 

1.4.2,4. TAMAÑO DE LA MUESTRA 

LAS CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS QUE FORMAN LA 
MUESTRA Y QUE A SU VEZ SERÁN ENCUESTADAS SON: 

VENTAS DE MÁS DE 1000 MILLONES DE PESOS ANUALES, 

CON MÁS DE 250 OBREROS 

CON UN CAPITAL CONTADLE MAYOR A LOS 350 MILLONES -
DE PESOS, 
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CONSIDERAMOS QUE LAS EMPRESAS CON LAS CARACTERf STI 
CAS ANTES MENCIONADAS PUEDEN SER APROXIMADAMENTE 32 EMPRE::­
SAS, SIN EMBARGO NO SE CUENTA CON LA SUFICIENTE INFORMA·· -
C!ÓN PARA COMPROBARLO, 

COMO CONSECUENCIA DE LO ANTER 1 ORMENTE EXPUESTO, LA 
MUESTRA QUEDARÁ CONSTITUIDA POR 20 EMPRESAS DE LA INDUS- -
TRIA LITOGRÁFICA DEL ÁREA METROPOLITANA, 

ENTRE LOS PROBLEMAS A LOS QUE SE PUEDE ENFRENTAR -
LA PRESENTE INVESTIGACIÓN SERfAN EL QUE LA EMPRESA SELEC-­
CIONADA NO QUISIERA RECIBIR, O EL QUE LA PERSONA A ENTRE-­
VISTAR NO CONTARA CON EL TIEMPO SUFICIENTE PARA PRESTARNOS 
SU ATENCIÓN, 

EN CASO DE SUCEDER LOS PROBLEMAS ANTERIORES, SE -­
PROCEDERÁ A ELEGIR A OTRA ORGANIZACIÓN, O Etl SU DEFECTO A 
SOLICITAR EL RESPALDO DE LOS REPRESENTANTES DE LAS DIFEREN 
TES ASOCIACIONES DEDICADAS AL RAMO, -

A CONTINUACIÓN SE DETALLA LA LISTA DE EMPRESAS EN-
TREV 1 STADAS: 

- OFFSET MULTICOLOR, S.A. DE C.V. 
- IMPRESORA RIVAS, S.A. DE C.V. 
- EDITORIAL NoVARO, S.A. 
- EDITORIAL TRILLAS, S.A. DE C.V. 
- IMPRENTA LITOGRÁFICA OFFSET, S.A. DE C.V. 
- IMPRENTA GALAS DE MSXICO, S.A. DE C.V. 
- OFFSET PRESS DE M~XICO, S.A. DE C,V, 
- OFFSET SANTANDER, S,A, DE C,V, 
- OFFSET NAVA SANDER, S,A, DE C.V. 
- FRANCO, S.A. DE C.V. 
- PROGRASA, S.A. DE C.V. 
- SALVAT MEXICANA DE EDICIONES, S,A, 
- OFFSET SUP~LY DE M~XICO, S.A. DE C.V. 
- MIGUEL GALAS, S,A, DE C.V. 
- GRABADOS E IMPRESOS CASTANT HNOS,, S.A. 
- IMPRENTA G! LARDI, S .A, DE C, V, 
- OFFSET IMPRE CENTRO, S.A. DE C.V. 
- IMPRESOS VELOX, S.A. 
- EDICUPES, S,A, 

l,4.2.3. INSTRUMENTO DE LA PRUEBA 

LA OBTENCIÓN DE LA INFORMACIÓN ES BÁSICA PARA LA -
APROBACIÓN O DESAPROBACIÓN DE LA HIPÓTESIS FORMULADA Y PA­
RA TAL PROPÓSITO SE RECURRIRÁ AL uso· COMO INSTRUMENTO T~C­
N!CO INFORMATIVO DEL CUESTIONARIO, POR CONSIDERAR QUE PARA 
EL LEVANTAMIENTO DE LOS DATOS QUE SE PRETENDEN ES EL M.&$ -
ADECUADO Y PRÁCTICO, 
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AUNQUE PARA LA EXPOSICIÓN DE OBJETIVOS ANTE LAS Etl 
PRESAS ELEGIDAS, SERÁ CONVENIENTE UNA MOTIVACIÓN A FIN DE 
ASEGURAR SU PARTICIPACIÓN Y COLABORACIÓN, ·AS[ COMO PROPI-­
CIAR QUE LOS DATOS A RECOPILAR SEAN LO MÁS VER!DICO POSI­
BLE, Y ASf TAMBitN UTILIZAR LA OBSERVACIÓN Y LA ENTREVISTA, 

TAMBitN SE EMPLEARÁ LA OBSERVACIÓN NATURALISTA, -­
PORQUE CUALQUIER INDICIO DETALLADO POR ESTE METODO, AUNQUE 
NO SE DEBA CONSIDERAR COMO VÁLIDO, PUEDE SER IMPORTANTE PA 
RA PROFUNDIZAR EN LOS PUNTOS QUE PUEDAN SER PERTINENTES, Y 
ASf LOGRAR QUE LOS DATOS SEAN LO MÁS REALISTAS POSIBLES, 

LA ENTREVISTA, AUNQUE CON EL USO DEL CUESTIONARIO 
SE CONVERT!RIA EN ESTANDARIZADA, NO POR ELLO SE OMITIRÁ EL 
USO DE LA ENTREVISTA NO DIRIGIDA O LIBRE Y POR LO TANTO, -
TAMBlfN LA ENTREVISTA PROFUNDA, PORQUE SI EL lNTERfS ES EL 
DE OBTENER lNFORMAC!ON LO MÁS APEGADO A LA REALIDAD ES IN­
DISPENSABLE PARA CUMPLIR TAL PROPÓSITO, RECURRIR A ESTOS -
INSTRUMENTOS, 
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C U E S T 1 O N A R 1 O 

UNIVERSIDAD ANAHUAC 
ESCUELA DE CONTADUR!A Y ADMINISTRACIÓN 

CUESTIONARIO PARA SER APLICADO A LAS EMPRESAS DE LA INDUS­
TRIA LITOGRÁFICA SOBRE CONT~OL, 

DATOS DE LA EMPRESA 
NOMBRE O RAZO!l SOC !AL: 
DlRECCION: 
TEL: 

DATOS DEL ENTREVISTADO 
NOMBRE: 
PUESTO: 
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: 
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA: 

DATOS ESPECIALES DE LA EMPRESA: 
V. DE VENTAS: 
C. CONTABLE: 
N: DE EMPLEADOS: 
N: DE TRABAJADORES: 

OBSERVACIONES: 

ENTREVISTO ---------FECHA _· ___ . 
REVISION FECHA ______ _ 
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l, DE LAS ALTERNATIVAS DE DEFINICIONES DE CONTROL QUE A -
CONTINUACION SE ENUMERAN EN CUÁL ES LA QUE MÁS ESTÁ US 
TED DE ACUERDO, · -
A) ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS QUE NOS PERMITAN MEDIR 

LOS RESULTADOS ACTUALES Y PASADOS EN RELACION CON 
LO ESPERADO, 

B) TRATAR QUE LAS OPERACIONES RESULTEN CONFORME A LOS 
PLANES O LO MÁS CERCA POSIBLE A ELLOS, 

C) Es UN CONJUNTO DE PROVIDENCIAS INCLUIDAS EN LAS ES 
TRUCTURAS Y EN LAS NORMAS DE TRABAJO DE UNA EMPRE~ 
SA PARA QUE POSTERIORMENTE SE PRODUZCA UNA COMPRO­
BACION, 

D) OTRA: 

lCUAL? 

2. CREE USTED QUE ES IMPORTANTE EL CONTROL EN ESTOS PERIQ 
DOS DE CRISIS? 

( l S1 
C J No 

lPOR QU~? 

3. PIENSA USTED QUE SI SE IMPLANTAN MÁS MEDIDAS DE CON- -
TROL EN ESTE PERIODO DE CRISIS LA EMPRESA: 

A) CONSERVARÁ MÁS SUS ACTIVOS 
B) EVITARÁ DESPERDICIOS 
el EVITARÁ EL CIERRE DE LA EMPRESA 

4. SE LLEVAN A CABO PLANES EN SU EMPRESA. 

C ) Sr 
< l No 

lPOR QU~? ----------------,-

8 



5, SE SUPERVISAN ESTOS PLANES: 

( ) SI 

( l No 

lPOR QUt? 

6. CUÁL ES EL ORGANIGRAMA QUE USTED ESTÁ UTILIZANDO ACTUAL 
MENTE EN SU EMPRESA, ESQUEMATIZÁNDOLO HASTA EL TERCER -
NIVEL, 

7. NORMALMENTE LA INDUSTRIA LITOGRÁFICA EN SU GERENCIA O 
DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA ESTÁ DIVIDIDA COMO SIGUE: 

lCUÁLES SON SON LAS AREAS QUE USTE UTILIZA? 

A) PERSONAL 
B) INFORMÁTICA 
C) SERVICIOS GENERALES 
D) OTRAS 

lCUÁLES? 

8, LA GERENCIA O DIRECCIÓN DE FINANZAS ESTÁ DIVIDIDA COMO 
SIGUE: lCUÁLES SON LAS AREAS QUE USTED UTILIZA? 

A) TESORERIA ( ) 
B) CONTABILIDAD GENERAL ( ) 
C) COSTOS ( ) 
D) OTRAS ( ) 

lCUÁLES? 

9, MENCIONE USTED TRES HERRAMIENTAS DE CONTROL PARA EL -
AREA DE PERSONAL EN ORDEN DE IMPORTANCIA: 

A) 

B) 

el ---·------·· 
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10. lQu~ HERRAMIENTA SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CONTROL 
EN EL ÁREA DE PERSONAL? 

Al 
Bl 
el 

11. MENCIONE TRES HERRAMIENTAS DE CONTROL QUE EMPLEA US-­
TED EN EL AREA DE INFORMÁTICA, EN ORDEN DE IMPORTAN--
CIA: . 

Al 
Bl 
el 

12. lQU~ HERRAMIENYAS SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CONTROL 
EN EL ARE.\ ;:;E :NFORMÁTICA? 

Al 
Bl 
el 

13. MENCIONE TRES HERRAMIENTAS DE CONTROL QUE EMPLEA US-­
TED EN EL AREA DE SERVICIOS GENERALES EN ORDEN DE IM­
PORTANCIA: 

Al 
Bl 
el 

14. lQui HERRAMIENTAS SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CONTROL 
EN EL AREA DE SERVICIOS GENERALES? 

Al 
Bl 
el 

15. MENCIONE USTED TRES HERRAMIENTAS DE CONTROL QUE EM- -
PLEA USTED EN EL AREA DE PRODUCCION, EN ORDEN DE IM-­
PORTANCIA: 

Al 
Bl 
el 
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16,' lQu~ HERRAMIENTAS SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CONTROL 
EN EL AREA DE PRODUCCIÓN? 

Al 
B) 

C) 

17. MENCIONE USTED TRES HERRAMIENTAS DE CONTROL QUE EM- -
PLEA EN EL AREA DE TESORERfA, EN ORDEN DE IMPORTANCIA: 

Al 
B) 

C) 

18, lQU~ HERRAMIENTAS SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CONTROL 
EN EL AREA DE TESORERfA? 

Al 
Bl 
C) 

19. MENCIONE TRES HERRAMIENTAS DE CONTROL QUE EMPLEA PARA 
EL AREA DE CONTABILIDAD GENERAL: 

A) 

Bl 
el 

20. lQu~ HERRAMIENTAS SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CotlTROL 
EN EL ARF.A DE CONTABILIDAD GENERAL? 

Al 
B) 

el 

21, QUISIERA MENCIONAR ALGUNA OTRA HERRAMIENTA EN CONTROL 
QUE CONSIDERE IMPORTANTE EN LAS DIRECCIONES DE ADMl-­
NISTRACION Y CONTRALORfA? 

A) 

B) 

ll 
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CAPITULO 11 

ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA LITOGRAFIA 
Y DE SU INDUSTRIA 

AL DESCRIBIR LA HISTORIA DE LAS ARTES GRÁFICAS, SE DE 
BE MENCIONAR LA FORMA EN QUE SE COMUNICABAN LOS LEGENDA- : 
RIOS HOMBRES DE LAS CAVERNAS, ~STOS AL PERCATARSE DE LA DI 
FICULTAD DE COMPRENSIÓN QUE SIGNIFICABA EL LENGUAJE A BASE 
DE SEÑAS, OPTARON POR FORMAR FIGURAS QUE REPRESENTARAN LO 
QUE TRATABAN DE COMUNICAR, CREANDO AS! LA PRIMER COMUNICA­
CIÓN PLASMADA, 

YA EN ~POCAS MÁS AVANZADAS, LOS EGIPCIOS MARCARON LA 
PAUTA CON SUS "PINTURAS DEL PENSAMIENTO", EN ELLAS REPRE­
SENTABAN GRÁFICAMENTE IDEAS CON FIGURAS TALLADAS EN PIEDRA 
O MADERA, PERO AÚN AS! SE COMPLICÓ LA SITUACIÓN, YA QUE EN 
ESTOS SISTEMAS TENIAN LA DESVENTAJA DE QUE SE DEBIAN ELABO 
RAR TANTOS S!MBOLOS COMO SU COMUNICACIÓN LO REQUIRIERA. -

POR EL AÑO 1600 AC, LOS SEMITAS, UN PUEBLO CERCANO A 
EGIPTO, INVENTARON SU PROPIO ALFABETO QUE CONSTABA DE 22 -
LETRAS CONSONANTES, 

AL EXTENDERSE SU USO, FUE ADOPTADO POR LOS ARMENIOS, 
FENICIOS Y GRIEGOS, QUIENES LE AÑADIERON MÁS LETRAS Y CUYO 
PRODUCTO ES LA LENGUA ROMANCE, Y QUE HASTA LA ACTUALIDAD -
SE SIGUE HABLANDO EN M~XICO, 

2.2 .. DESARROLLO H!STORICO DE LA IMPRENTA 

LAS PRIMERAS IMPRESIONES SE MANUFACTURABAN EN BARRO O 
ARCILLA COCIDOS, TROZOS DE MADERA TALLADOS A MANO Y CON -­
PINTURA DE AGUA, PRESIONABAN SOBRE EL MATERIAL PARA IMPRI­
MIR EL GRABADO; CON ESTE SISTEMA SE OBTUVO EL PPIMER LIBRO 
DE IMPRESO QUE, A DECIR DE MUCHOS AUTORES, FUE EL HSUTRA -
DE DIAMANTES", ESTAMPADO POR WANS CHIUH EN CHINA, EN HONOR 
Y RECUERDO DE SUS PADRES, ESTE M~TODO FUE PERFECC 1 ONADO -­
POR PHISENS QUIEN, HACIA EL AÑO DE 1045, LES ATP.A'IESÓ UN -
ALAMBRE Y FORMÓ LINEAS COMPLETAS DE IMPRESIÓN, 

PROSIGUIENDO EN ORDEN CRONOL.0GICO, SE TIENEtl LAS BARA 
JAS IMPRESAS POR MOLDES EN EL AÑO DE 1377, O SEA, 20 AÑOS 
APROXIMADAMENTE ANTES DEL NACIMIENTO DE JOHAN GUTEMBERG, 
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2.3. HISTORIA DE LA LITOGRAFIA 

SU INVENTOR, ALOIS SENEFELDER, NACIÓ EN PRAGA (1771-
1835), AUTOR Y DRAMATURGO DESESPERADO POR NO ENCONTRAR -­
QUIEN LE PUBLICARA SUS TRABAJOS, DECIDIÓ IMPRIMIRLOS POR -
SU CUENTA, 

DURANTE MUCHO TIEMPO ESTUVO ENSAYANDO PROCEDIMIENTOS, 
PERO SU FALTA DE CONOCIMIENTOS Y RECURSOS ECONÓMICOS LE LI 
MITABAN, Y FUE POR MERA CASUALIDAD QUE DESCUBRIÓ EL PROCE~ 
SO LITOGRÁFICO; OCUPADO UN DIA EN LOS ENSAYOS, SE PRESENTÓ 
LA LAVANDERA, Y COMO NO TENIA A MANO UN PEDAZO DE PAPEL PA 
RA ANOTAR LA CUENTA, LE ESCRIBIÓ SOBRE UNA LOZA QUE ESTABA 
PULIENDO, EMPLEANDO PARA ELLO LA MASA QUE UTILIZABA PARA -
BARNIZAR Y PROTEGER LA PIEDRA CONTRA EL ÁCIDO (DICHA MEZ-­
CLA CONTENIA CERA. JABÓN y HOLLIN). Poco DESPues COPIA -­
LAS CUENTAS SOBRE UN PAPEL, PERO ANTES DE LIMPIAR LA LOZA 
PcNSÓ QUE SUCEDERIA SI MOJABA CON ÁCIDO LO ESCRITO, Y DES­
CUBRIO QUE EL ÁCID1J CORRIA SOBRE LA LOZA, PERO tlO !NVADIA 
LO ANOTADO, ESTO f-UE EL PRINCIPIO, PUES LA IMPRESIÓN SAL! 
A BORROSA Y TUVO Nl:CESIDAD DE ScGUIR EXPERIMENTANDO HASTA­
OBTENER UNA BUENA :MPRESIÓN. SE LLAMA TAMBIEN IMPRESIÓN -
PLANOGRÁFJCA, PORQUE TANTO LAS PARTES QUE SE IMPRIMEN COMO 
LAS QUE NO, SE ENCUENTRAN AL MISMO NIVEL, 

LA APLICACIÓN DE ESTE PROCEDIMIENTO A LA INDUSTRIAS SE 
DENOMINA OFFSET, PERO EN VEZ DE UTILIZAR PIEDRA CALCÁREA, 
SE EMPLEA LÁMINA DE METAL O ZINC. 

2.4, INTRODUCCION 1\ LA LITOGP.AFIA Ei4 MEXICO 

DON JOAQUIN GARCIA ICAZBALCETA CONFESABA EN 1834, QUE 
NO HABfA PODIDO AVERIGUAR QUtN FUE EL INTRODUCTOR DE TAL -
ARTE EN REXICO V A~ADE LO SIGUIENTE: LAS PROBABILIDADES -
ESTÁN EN FAVOR DEL SR, LUCAS ALAMÁN, AUNQUE OTROS DEFIEN-­
DEN A JACOBO V!LLAURRUTIA, SE IGNORA CUÁLES SON LAS INFOR 
MACIONES DE EN LAS QUE GARCfA ICAZBALCETA FUNDABA SUS SOS­
PECHAS, YA QUE LOS DATOS IJUE SE llAM PODIDO RECABAR NO MUES­
TRAN A N 1 NGUNO DE ESTOS PERSONAJES, EN LA BI OGRAF f A DE L!! 
CAS ALAMÁN SE DICE QUE IMPULSÓ EL ARTE DE LA LITOGRAFIA EN 
MÉXICO, PERO IMPULSAR NO ES LO MISMO QUE INTRODUCIR, POR 
LO TANTO, ES OTRO EL QUE SE t\ERECE EL HONOR DE HABER TRAf­
DO A MEXICO DICHO ARTE. SI SE PENSARA COMO DON JOAQUfN, -
NO EN EL ARTISTA, QUE PROVISTO DE TODOS LOS UTENSILIOS GRA 
BÓ LA PRIMERA LITOGRAFfA C:N í·itXICO, SINO EN LA PERSONA QUE 
LE DIÓ TODA LA AYUDA CCONÓMICA PARA HACERLO, ESE M~RITO -­
PERTENECE A t·iAtfüEL. Gor.osr 1 ZA, ctl.EBRE COMED! ÓGRAFO QUE EN 
1825 ERA f1GEIHE CONFIDENCIAL DEL GOHIEHNO MEXICANO Ell BRU­
SELAS; ÉL FUE ílUIEN CN MAYO DE DICllO M1D RECIBIÓ UN ESCRI­
TO DE LOS IT~LINIOS CLAUDIO LIHATI Y GASPAR fRANCHINJ, EN 
QUE SOLICITABA f,YllDA PARA TR.~NSPO!lTAR A MÉXICO UN TALLER -
DE LITOGRAFIA GFRECEN EN CAm!IO ENSERAR GRATUITAMENTE E~ 
TE Ar:-! f. 
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EL TALLER FUE EMBARCADO rn EL PUERTO DE AMBERES EN EL 
MES DE JULIO, Y EL 14 DEL MISMO MES SE EXPIDIÓ PASAPORTE A 
LOS INTERESADOS, ANOTANDO QUE PASABAN A MÉXICO PARA ESTA-­
BLECER UNA LITOGRÁFICA, 

TODO EL AÑO DE 1826 SE PASÓ EN EL ESTABLECIMIENTO DEL 
TALLER Y EN ENSP.YOS, PUES EN DICIEMBRE, AL DAR CUENTA DE -
LAS NUEVAS INDUSTRIAS A L/\ CÁMARA, DON SEBASTIÁll CAMACHO, 
MINISTRO DE RELACIONES EXTERIORES, /\NUNCIAB/\ EL PRÓXIMO E~ 
TABLECIMIENTO DE UNA EMPRES!\ LITOGRÁFICA, DEBIDO AL EMPEÑO 
DEL GOBIERNO. EN SEPTIEMBRE DEL MISMO AÑO, EL PRESIDENTE 
DE LA HEPÜBLICA, Doi; GUADALUPE VICTORIA LLAMA A LINATI, EL 
INTRODUCTOR DEL ESTABLECIMIENTO LITOGRÁFICO EN EL PA!S, Y 
ESTE TITULO, DADO DE MODO OFIC!AL, ACLARA DEFINITIVAMEtlTE 
EL PROBLEMA DE llU 1 ÉN FUE EL PR 1 MER LITÓGRAFO EN MtX 1 CO, 

2, 3, DESARRDL.L_Q__QE Lf\ LITQfül!ifJA Etl MEX 1 CD 

DESDE LUEGO, EL ESTUDIO DE LA LITOGRAFfA FUE IMPLANTA 
DO rn LA Ac/\DEMIA DE SAN CARLOS' DON lGrlACIO SERRANO, DI 5 
C!PULO DE LIN/\TI, FUE EL P~IMERO OUE DIRIGIÓ LOS TR/\BAJOS­
EN ELLA, Y UNO DE LOS CUALES FUE EL DIBUJO ALEGÓRICO P/\R/\ 
LA INVITACIÓN/\ LOS FESTEJOS De 3EPTIEMBRE IJE 1830. ,~,:f -
SE LITOGRAFIÓ TAMBIÉN, UNA ESTf\l'IP/\ DEL ÁRBOL DE LA CERA, -
EN MEMORIA DE UN CULTIVO, "ESTOS TRABAJOS ANIMARON /\ PE-­
ORO PATIÑO PARA ESlABLECER UN TALLER DE LITOGRAF!A DENTRO 
DE LA PROPIA ACl\DEMIA, SIENDO UNO DE SUS TRABAJOS IMPORfMI 
TES EL PERIÓDICO LLAMADO REGISTRO TRIMESTRE" (1), -

MÁS TARDE SE LE COMENZÓ A DAR IMPULSO A LOS TALLERES 
DE Mús 1 CA DE ROCHA y r-ouRN 1 ER, EN ESTE TALLEH DONDE SE rn 1 
CIARON LOS TRABAJOS LITOGRÁFICOS DE LA HISTORIA DE MtXICO­
y DE LOS PERIÓDICOS ILUSTRADOS "EL r~sAICO MEXICANO" y "EL 
RECREO DE LAS FAMILIAS" (2), 

2 'ó' NECES IDAQ~Jl.LLlLl rmUSTR I_¡\_JJJQ(JRAF lQ\ __ rn_ MEX 1 CD 

EN MtXICO, COMO EN MUCHOS OTROS PAISES, Lf, ltlDUSTRIA 
DE LA IMPRESIÓN ESTÁ FO~Ml\DA POR Uíl GRAN NÚMERO JE EMPRE-­
SAS DE LAS CUALES LA MAYOR!A SON CONSIDERADAS PEQUEÑAS, .D~ 
BIDO PRINCIPALMENTE A SU CAPITAL SOCIAL Y AL REDUCIDO NUM~ 
RO DE EMPLEADOS QUE ALLI TRABAJAN, 

EXISTEN APROXIMADAMENTE SEIS MIL COMPAfl[AS; D? ELLAS 
CINCO MIL ESTÁN ASOCIADAS A LI\ CÁMARA NACIONAL DE LA [IWU';_ 
TRIA LITOGRÁFICA, (YA QUE POR LEY, ESTAS EMPRESAS DEBEN DE 
ESTAR ASOCIADAS A LA CAMARA), Su CAPITAL INVEPTIDG ES :E 
27,000 MILLONES DE PESOS Y OCUPANDO 35,000 TR~BAJACO•E3 
APROXIMADAMENTE, 

SOLAMENTE CL :;,; 111: LSll1S l'ViPRESA:i TlENEil Ull Cf1PI T/,L 
SOCIAL DE 10 Ml!.UINlS [)[: Pi~10'.) o Mí1:;, r'1;\s Dl. 3'J'.Y, :,:-:: '._,\~ 
5000 ASOCIADAS • LA (ÁMAFA IMPRIMEN l~ RlLlíVl, U~A: 800 

(1) L;\ LITOGH!\fff, t.N ~'t'<\Ci; F.N FL SiCLG XIX. i', ~¡:. 
( '1' 11n r.> r. r 1 , .. ~ ;1 1 1.~ h') 
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POR HUECOGRABADOS, CERCA DE 1400 IMPRIMEN EN OFFSET Y EL 
RESTO EN OTROS SISTEMAS O PROCESOS, 

EL PROBLEMA FUNDAMENTAL DE ESTA INDUSTRIA RADICA EN -
EL HECHO DE QUE, LAS PEQUEÑAS COMPAÑ[AS FAMILIARES FRECUEN 
TEMENTE TIENEN UN OBJETIVO DE NEGOCIO Y FILOSOF[A DE ADMI= 
NISTRACIÓN COMPLETAMENTE DIFERENTE A LAS OTRAS ORGANIZACIO 
NES, -

LAS PEQUEÑAS COMPAÑ!AS EN PROGRESO CON UNA ADMINISTRA 
CIÓN COMPETENTE DEBEN RECIBIR APOYO PARA CRECER Y CONTRIBÜ 
IR A LA ECONOM[A NACIONAL; SIN EMBARGO, LA MAYOR!A DE LOS­
PEQUEÑOS IMPRESORES NO TIENEN NI EL DESEO, NI LA CAPACIDAD 
PARA ELLO, NI TAMPOCO PARA HACER UNA CONTRIBUCIÓN A LA ECO 
NOM!A NACIONAL (3). -· 

POR LO GENERAL, LAS PEQUEÑAS IMPRESORAS PROVEEN UN -­
SERVICIO LOCAL, POR LO CUAL DEBERIAN SER APOYADAS PARA CON 
TINUAR CON ESE SERVICIO; A UNA ORGANIZACIÓN CON MAYOR TEC= 
NOLOG!A, SE LE ES MÁS FÁCIL CRECER Y SER SÓLIDA ECONÓMICA­
MENTE, 

EN CAMBIO, EN OTROS PAISES DONDE EXISTE ESTA INDUS- -
TRIA, SE OBSERVA UN NÚMERO RELATIVAMENTE PEQUEÑO DE GRAN-­
DES ORGANIZACIONES, LAS CUALES CUENTAN CON LA MAYORIA DE -
LA PRODUCCIÓN Y ESTÁN RELATIVAMENTE ORIENTADAS A ELABORAR 
UN SOLO TIPO DE PRODUCTO DEBIDO A SU POL[TICA ADMINISTRATI 
VA, -

ESTA MINORIA DE COMPAÑIAS GRANDES INFLUYEN MUCHO EN -
LA EFICIENCIA DE CUALQUIER INDUSTRIA LITOGRÁFICA, SOBRE TO 
DO EN LA POSICIÓN DE IMPORTACIÓN, EXPORTACIÓN DE PRODUCTOS 
IMPRESOS, MtXICO NO ES UNA EXCEPCIÓN DE.ESTA REGLA GENE-­
RAL (4). 

Es UNA REALIDAD QUE, A MEDIDA QUE LA TECNOLOG!A DE IM 
PRESIÓN SE DESARROLLE Y LAS TtCNICAS EMP[RICAS DESAPAREz-= 
CAN, AUMENTARÁ EL CAPITAL REQUERIDO PARA UNA IMPRESIÓN EFl 
CIENTE; ESTO DEMANDA EL DESARROLLO DE GRANDES ORGANIZACIO­
NES DE IMPRESIÓN CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO Y CALI­
FICADO TtCNICAMENTE; UN EJEMPLO DE TAL DESARROLLO SON LOS 
TRABAJOS DE IMPRESIÓN DEL BANCO NACIONAL DE MtXICO, ESTA 
ORGANIZACIÓN EMPLEA ALTA TECNOLOGIA Y ADMINISTRACIÓN COMP~ 
TENTE, CAPAZ DE HACER UNA CONTRIBUCIÓN POR EL AHORRO EN P~ 
GO DE ASESORIA EXTRANJERA IMPORTANTE PARA LA ECONOMIA NA-­
CIONAL, 

Es CONVENIENTE TENER GRANDES Y PEQUEÑAS EMPRESAS DE -
IMPRESIÓN PARA CUBRIR TODAS LAS NECESIDADES DEL MERCADO, -
PERO ES ERRÓNEO CREER QUE LAS NECESIDADES DE TENOLOG!A, -­
MERCADEO Y CAPACITACIÓN DE ESTAS EMPRESAS SON ID~NTICAS, 

'3) GRAPHIC l\RTS CDNSIJLTINS PRO'/ECT, MtXICO, D.F. P. 69 
(11) ÜflRA CITADA, p, 96 
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UNA COMPAÑfA DE lMPRES!ON QUE EMPLEA MENOS DE 40 PER­
SONAS, RARAMENTE REQUIERE UNA TECNOLOGfA TAN COMPLEJA, O -
NO PUEDE UTILIZAR TÉCNICAS DE MERCADEO SOFISTICADAS, ESTO 
PUEDE EXIGIR FACILIDADES EN CAPTACIÓN TÉCNICA Y TAMBIÉN -­
CAPTACIÓN EN BENEFICIO ADMINISTRATIVO; PERO AÚN EN ESTA -­
AREA DE EMPRESAS PEQUEÑAS, LA DEMANDA DE TALES SERVICIOS SE 
RAN ESPORÁDICAS, -

ESTO ESTA EN COMPLETO CONTRASTE CON LAS EMPRESAS DE -
IMPRESIÓN QUE EMPLEAN DE 100 A 2000 PERSONAS, ESTAS EMPRE­
SAS MEDIANAS Y GRANDES REQUERlRAN TODAS LAS HABILIDADES Y -
COMPETENCIA DE CUALQUIER GRAN ORGANIZACIÓN INDUSTRIAL. 

EN PARTICULAR TALES ORGANIZACIONES DEBERÁN ASEGURAR -
SUFICIENCIA EN: 

A) PLANEAC!ÓN FINANCIERA 
B) CONTROL DE COSTOS 
C) PREVENCIÓN TECNOLÓGICA 
D) INFORMACIÓN ADMINISTRATIVA 
E) CONTROL DE PRODUCCIÓN 
F) MATERIAS PRIMAS 
G) ESPEC!F!CAC!ÓN DE CONTROL DE CALIDAD EN TO-

DAS LAS ÁREAS, 
H) CONTROL DE COMPRA Y ALMACENAMIENTO 
l ) MERCADO ( ESTUD l O DE llERCADO) 
J) SELECCIÓN Y CAPACITACIÓN DE PERSONAL 
K) DESARROLLO ADM!NlSTRATlVO 

LAS ENCUESTAS REALIZADAS POR ORGANIZACIONES DE RECONO 
C!DO PRESTIGIO MUNDIAL COMO EL "THE RESEARCH AssOCIATION : 
FOR THE PAPER, BOARD, PRINTING AN PACKAS!S ItmusTR!ES" - -
(PIRA) DE INGLATERRA Y EL SERVICIO DE INFORMACIÓN T~CN!CO 
DEL CONSEJO NACIONAL DE CIENCIAS Y TECNOLOGIA (COUACVT), -
REVELAN QUE EL PROBLEMA FUNDAMENTAL EN LA INDUSTRIA LITO-­
GRÁFICA ESTA.EN EL EMPRESARIO, YA OUE SU FALTA DE PREPARA­
CIÓN ADMINISTRATIVA OCASIONA IMPORTANTES PROBLEMAS, YA QUE 
EN LA MAYOR!A DE LOS CASOS NO DELEGA LA AUTORIDAD SUFIC!E~ 
TE, Y HAY GRAN CENTRALIZACIÓN EN LA TOMA DE DECISIONES, 

HE AQU! ALGUNOS PROBLEMAS Y NECESIDADES DE ESTA !NDU~ 
TRIA, ADEMAS DEL YA MENCIONADO: 

"PROBLEMAS DEL PERSONAL. FALTA DEL PERSONAL A NIVEL 
Tl:CNICO; FALTA DE RESPONSABILIDAD DEL PERSONAL HACIA EL -­
TRABAJO¡ INEXISTENCIA DE PLANES O PROGRAMAS DE CAPACITA- -
CIÓN Y ENTRENAMIENTO DE PERSONAL" (5) 

(3) IBIDEM p, 98 
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PROBLEMAS DE MANUFACTURA, 1':AQU INARIA O EQUIPO ANTI -­
CUADO O INADECUADO; DESAPROVECHAMIENTO DE LA CAPACIDAD !NS 
TALADA; AUSENCIA DE NORMAS Y ESPECIFICACIÓNES REFERENTES A 
MATERIA PRIMA, PROCESOS Y PRODUCTOS; DESCONOCIMIENTO DE -­
TÉCNICAS ADECUADAS PARA EL CONTROL DE CALIDAD, 

PROBLEMAS DE MATERIA PRIMA, INEXISTENCIA DE LABORATO 
RIO PARA EL CONTROL DE CALIDAD ENTREGAS TARD[AS DE MATE- ~ 
RIAS PRIMAS; ESCASEZ Y ENCARECIMIENTO DE MATERIAS PRIMAS; 
APROVECHAMIENTO INADECUADO Y DESCONOCIMIENTO DE OTRAS MATE 
RIAS PRIMAS, -

"PROBLEMAS DE INGENIER!A INDUSTRIAL, INADECUADA DIS­
TRIBUCIÓN DE LA PLANTA; DEFICIENTE CONTROL DE PRODUCCION E 
INVENTARIOS" (6). 

ANTE TALES PROBLEMAS, ES OBVIO QUE LA INDUSTRIA LITO­
GRÁFICA, TENGA UNA URGENTE NECESIDAD DE PERSONAL CON CAPA­
CITACIÓN T~CNICA Y AllMINISTRATIVA, YA QUE COU ELLAS SATIS­
FACER[A MUCHAS DE SUS NECESIDADES, 

ACTUALMENTE ANTE LA S lTUAC 1 ÓN ECONÓMICA DEL PA [ S ES -
NORMAL QUE ESTE TIPO DE PROBLEMAS SE AGRAVEN, POR LO QUE -
ES IMPORTANTE QUE EL EMPRESARIO DOBLE SUS ESFUERZOS ~ARA -
LOGRAR SUS OBJETIVOS, PARA PODER SUBSISTIR EN ESTA CRISIS, 

(6) "PROYECTO DE LA CARRERA DE INGENI ER[A INDUSTRIAL CON 
ESPECIALIDAD EN LAS ARTES GRÁFICAS", TÉSIS PROFE-­
SIONAL, GUILLERMO IBARRONDO GUZMÁN, {CENETI ), P, 47. 

18 



CAPITULO 111 

EL CONTROL Y EL PROCESO ADMI;HSTRAT!VO 



CAPITULO 111 
EL CONTROL Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

3.1. EL CONTROL Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO 
EN LA ACTUALIDAD EXISTE UNA TENDENCIA MUY MARCADA A -

RELACIONAR EL CONTROL CON LO QUE SE REFIERE A ASPECTOS FJ­
NANCl EROS EXCLUSIVAMENTE, NATURALMENTE ESTO ES ERRONEO, -
YA QUE SI EL CONTROL ES PARTE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO, 
~STE ES APLICABLE TANTO A LA EMPRESA EN GENERAL, COMO A TO 
DOS Y CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS QUE LAS INTEGRAN, -

ASIMISMO, SE ?UEDE INDUCIR QUE SI EL CONTROL INCLUYE 
EL DIRIGIR, MANDAR, COMPROBAR, OBSERVAR, EXAMINAR, APROBAR 
VERIFICAR, LIMITAR, REGULAR Y SEÑALAR, ES INDISCUTIBLE SU 
APLICABILIDAD A TO.'lA LA ORGANIZACJON, PUES AUNQUE LO ANTE­
RIOR ES SUSCEPTIBLE DE EFECTUARSE EN EL ÁREA DE FINANZAS, 
NO POR ELLO SE PUEDE CONSIDERAR RESTRICTIVO DE LA MISMA, 

DADO QUE SE HA MENCIONADO QUE EL CONTROL ES PARTE DEL 
PROCESO ADMINISTRATIVO, ES PERTINENTE EN ESTE MOMENTO EX-­
PLICAR EN QU~ CONSISTE DICHO PROCESO Y EL LUGAR QUE OCUPA 
EN CONTROL EN EL MISMO, 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO ES UN CONJUNTO DE ETAPAS O 
ELEMENTOS LIGADOS ENTRE Sf, DE TAL MANERA QUE LEJOS DE SER 
SEPARACIONES O DE SIGNIFICAR QUE LA ADMINISTRACJON TENGA -
DIVISIONES INDEPENDIENTES, SE ENLAZAN PARA FORMAR UN CICLO 
COMPLETO QUE SE REPITE EN FORMA CONSTANTE Y SISTEMÁTICA, -
NO SOLAMENTE MIENTRAS LA EMPRESA SE ENCUENTRA OPERANDO, -­
SINO AÚN ANTES DE EMPEZAR A HACERLO Y DESPU~S DE SU LIQUJ­
DACJON, 

No OBSTANTE LO ANTERIOR, ES MENESTER EXPLICAR COMO SE 
INTEGRA DICHO CICLO, SEÑALANDO PARA ELLO LAS ETAPAS O ESLA 
BONES QUE SE UNEN PARA FORMAR UN TODO QUE ES EL MENCIONADO 
PROCESO ADMINISTRATIVO, 

CON EL OBJETO DE HACER MÁS CLARA LA DIVISIÓN DEL PRO­
CESO ADMINISTRATIVO EN ETAPAS, A CONTINUACJON SE PRESENTA 
UN CUADRO SJN0PTICO: 

{ 

~
PREVJSION 

ETAPA MECÁNICA PLANEACION 
PROCESO ORGANIZACJON 
ADMINISTRATIVO ~JNTEGRACION 

ETAPA DINÁMICA DIRECCJON 
CONTROL 
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ALGUNOS AUTORES SEÑALAN ÚNICAMENTE CINCO ETAPAS, ARGU 
MENTANDO QUE LA PREVISIÓN DEBE ESTAR INCLUIDA EN LA PLANEA 
CIÓN, PARA EFECTOS DE ESTE ESTUDIO SE CONSERVA LA DIVISIÓN 
DE SEIS ETAPAS, 

A CONTINUACIÓN SE PRESENTA UNA GRÁFICA QUE NOS SEÑALA 
LAS SEIS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO, SIGUIENDO SU -
SECUENCIA LÓGICA, TOMANDO EN CUENTA QUE SE TRATA DE UN CI­
CLO REPETITIVO Y QUE LAS ETAPAS SE SUCEDEN ININTERRUMPIDA­
MENTE, 

EL PROCESO ADmNISTRAT!VO 

.. ;; , 
,TROL PREVISION 

ETAPA \. ETAPA 
DINAMICA DIRECCION PLANEACION tlECAHICA 

t l 
INTEGRACION ORGANIZACION 

~ 
SE CITA AHORA LAS DEFINICIONES DE TODAS Y CADA UNA DE 

LAS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO, ASf COMO LA RELA- -
CIÓN QUE EXISTE ENTRE LAS MISMAS Y EL CONTROL, 

3, l. l. PREVISIO;¡ 

"LA PALABRA PREVEER SIGNIFICA VER, SABER O CONOCER -­
CON ANTI C 1 PAC [ ÓN LO QUE HA DE SUCEDER, PREVEER S 1GN1F1 CA A 
LA VEZ CALCULAR EL PROVENIR Y PREPARARLO" (7)' 

"LA PREVENCIÓN ES EL ELEMENTO DE LA ADMINISTRACIÓN EN 
EL QUE, CON BASE EN LAS CONDICIONES FUTURAS EN QUE UNA EM­
PRESA HABRÁ DE ENCONTRARSE REVELADAS POR UNA INVESTIGACIÓN 
T~CNICA, SE DETERMINAN LOS PRINCIPALES CURSOS DE ACCIÓN -­
QUE NOS PERMITIRÁN REALIZAR LOS OBJETIVOS DE LA MISMA EM-­
PRESA (8), 

LA PREVISIÓN RESPONDE A LA PREGUNTA lQut PUEDE HACER­
SE? Y SE DESARROLLA A TRAV~S DE: 

(7) HENRY FAYOL, ADMINISTRACIÓN INDUSTRIAL Y GENERAL P.42 
(8) AGUST[N REYES PONCE. ADMINISTRACÓN DE EMPRESAS: TEO­

RIA Y PRÁCTICA, p, 62 
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ºA) FIJACIÓN DE OBJETIVOS 
B) 1 NVESTI GAC 1 ÓN 
C) CURSOS ALTERNATIVOS DE ACCIÓN, 

LA RELACIÓN ENTRE EL CONTROL Y LA PREVENCIÓN, RESULTA 
DE QUE EL CONTROL ES LA ÚLTIMA ETAPA DEL PROCESO ADMINIS-­
TRATIVO Y LA PREVENCIÓN LA PRIMERA, POR LO QUE SE ENCUEN-­
TRAN ENTRELAZADOS MUY ESTRECHAMENTE, CON BASE EN LOS RE-­
SULTADOS DEL CONTROL SE HACE LA PREVENCIÓN Y LA PLANEACIÓN, 
SI EL CONTROL NOS MUESTRA LO QUE SUCEDIÓ, CÓMO SUCEDIÓ, -­
POR QUE SUCEDIÓ Y QUt TAN DIFERENTE O APEGADO FUE EL RESUL 
TADO OBTENIDO RESPECTO Al QUE ESPERABA, ES LÓGICO QUE TEN~ 
OREMOS BASES SÓLIDAS PARA DESARROLLAR NUESTRA PREVENCIÓN, 

AúN CUANDO UNA EMPRESA SE ESTt CREANDO, Y NO EXISTAN 
EXPERIENCIAS PREVIAS CON LAS CUALES SE PUEDAN HACER COMPA­
RACIONES DENTRO DE LA MISMA, SIEMPRE SE PODRÁ COMPARAR CON 
OTRAS EMPRESAS, O toN IDEALES, POR LO QUE SERÁ FACTIBLE HA 
CER UNA PREVENSIÓN ADECUADA, -

3, l. 2, PLANEAC IOtl 

CON BASE A LA PREVENSIÓN DETERMINAREMOS TODO LO QUE -
PUEDA AFECTAR LOS RESULTADOS DE NUESTRA EMPRESA, PROCEDERE 
MOS A LA ELABORACIÓN DE PLANES O PROGRAMAS DE ACCIÓN, -

"PLANEAR ES DECIDIR POR ANTICIPADO LO QUE VA A HACER-
SE" (9), 

"LA PLANEACIÓN CONSISTE EN FIJAR UN CURSO CONCRETO DE 
ACCIÓN QUE HA DE SEGUIRSE, ESTABLECIENDO PRINCIPIOS QUE HA 
BRÁN DE ORIENTARLO, Y UNA SECUENCIA DE OPERACIONES, DETER~ 
MINACIÓN DE TIEMPOS Y NÚMEROS NECESARIOS PARA SU REALIZA-­
CIÓN" (1()) 

LA PLANEACIÓN RESPONDE A LAS PREGUNTAS DE: lQUt DEBE 
HACERSE? O lQUt SE VA A HACER?, Y SE LLEVA A CABO A TRAVtS 
DE LA CREACIÓN DE POLfTICAS O NORMAS DE ACCIÓN PROCEDIMIE~ 
TOS, PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS, 

LA RELACIÓN ENTRE LA PLANEACIÓN Y EL CONTROL ES TAM-­
BltN MUY ESTRECHA, YA QUE ANTES DE ELABORAR LOS PLANES O -
PROGRAMAS DE ACCIÓN, SE TIENE QUE OBSERVAR LOS RESULTADOS 
DE CONTROL, CON EL OBJETO DE DECIDIR SI ES CONVENIENTE CON 
SERVAR LOS PLANES DE ACCIÓN USADOS HASTA LA FECHA, SI ES ~ 
NECESARIO HACERLES ALGUNAS MODIFICACIONES O SI LO MÁS PRU­
DENTE ES CAMBIARLOS RADICALMENTE, 

(9) FRANCISCO J, LARIS CASILLAS, ADMINISTRACIÓN INTEGRAL, 
F. 61 

(11)) ÍIGUST!N REYES PONCE, ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS: TEQ 
RIA Y PRACTIC~. P, 44 
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UNA VEZ QUE EL CONTROL NOS HA INDICADO CUÁLES FUERON 
LAS FALLAS, SABREMOS DÓNDE HACER CAMBIOS PARA CORREGIRLOS 
Y CÓMO DEBE O NO EFECTUARSE UN TRABAJO, Es PREC 1 SAMEIHE -
EN LA ETAPA DE LA PLANEAC IÓN DONDE DEBEMOS EFECTUAR TODOS 
ESOS CAMBIOS, CON EL OBJETO DE NO DETENERNOS EN EL MOMENTO 
DE LA EJECUCIÓN, SINO QUE TElllENDO YA ESTABLECIDA LA FORMA 
EN QUE SE REALIZARÁN LAS ACTIVIDADES, DARLES FLUIDEZ. 

DEBE DE CONTROLARSE LA PLANEACIÓN PARA QUE EFECTIVA-­
MENTE SE TOMEN EN CUENTA LOS RESULTADOS PREVIAMENTE OBTEN! 
DOS, AS! COMO f.IUE EXISTAN RAZONES CONTUNDENTES PARA EFEC-: 
TUAR LOS CAMBIOS QUE SE CONSIDEREN NECESARIOS Y QUE NO ELA 
BOREN LOS PLANES DE ACUERDO A LO QUE UNO QUIERA QUE SE HA: 
GA, SINO A LO QUE DEBE HACERSE, 

DEBE DE TOMARSE EN CUENTA QUE PARA QUE UNA ACCIÓN PUE 
DA CONTROLARSE EN FORMA EFICIENTE, ÉSTA DEBE DE ESTAR BIEÑ 
PLANIFICADA, YA QUE LOS PLANES DAN LAS FORMAS NECESARIAS -
PARA EL CONTROL, 

Los PLANES DEBEN DE HACERSE PARA: 

Al DEFINIR OBJETIVOS DE LA EMPRESA 
Bl DEFINIR POL!TICAS 
Cl ESTABLECER MÉTODOS Y PROCEDIMIEtffOS 
D l FIJAR NORMAS 

E) ELABORAR PRESUPUESTOS 

Fl PLANEAR ESTRATEGIAS 

Tono LO ANTERIOR A su VEZ, SON ELEMENTOS NECESARIOS -
PARA EL CONTROL, COMO LO VEREMOS MÁS ADELANTE, 

3, L3, ORGAN IZACIOI~ 

Es EL ARREGLO DE LAS FUNCIONES QUE SE ESTIMAN NECESA­
RIAS PARA LOGRAR UN OBJETIVO, Y UNA INDICACIÓN DE LA AUTO­
RIDAD Y LA RESPONSABILIDAD ASIGNADA A LAS PERSONAS QUE TIE 
NEN A SU CARGO LA EJECUCIÓN DE LAS FUNCIOtlES RESPECTIVAS -
(lll' 

"CONSISTE EN EL AGRUPAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES NECE­
SARIAS PARA LLEVAR A CABO LOS PLANES A TRAVÉS DE UNIDADES 
ADMINISTRATIVAS, DEFINIENDO LAS RELACIONES JERÁRQUICAS EN­
TRE EJECUTIVOS Y ESTABLECIENDO LAS COMUNICACIONES EN LOS -
SENTIDOS VERTICAL Y HORIZONTAL, DENTRO DE ESAS UNIDADES" 
(12). 

(lll GEORGE TERRY, PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN P, 28 
(12l FRANCISCO J, LARIS CASILLAS, l\lJ!''N!STRACIÓN ÍllTE-­

GRAL. P, 62 
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LA ORGANIZACIÓN RESPONDE A LA PREGUNTA lcóMO SE VA A 
HACER?, Y ES LLEVADA A CABO A TRAV~S DEL ESTABLECIMIENTO 
DE JERARQU!AS, FUNCIONES O ÁREAS, ACTIVIDADES O PUESTOS, 

LA RELACIÓN ENTRE EL CONTROL Y LA ORGANIZACIÓN ES -
EVIDENTE, YA QUE HEMOS DICHO QUE LA ORGANIZACIÓN NO INDI 
CA CÓMO DEBE DE HACERSE LAS COSAS, POR LO TANTO EL CON-:" 
TROL SE AUXILIA DE LA ORGANIZACIÓN PARA COMPARAR CÓMO DE 
BEN DE HACERSE LAS COSAS Y CÓMO REALMENTE SE HACEN, AL :­
MISMO TIEMPO, EL CONTROL INTERVIENE EN LA ORGANIZACIÓN, 
EN CUANTO QUE HAY QUE ANALIZAR CÓMO SE LLEVAN A CABO LAS 
COMUNICACIONES, LA TRANSMISIÓN DE ÓRDENES, ETC,, CON EL 
FIN DEEVITAR QUE SE SALGAN DE LO ESTABLECIDO POR LAS NOR 
MAS, POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS, -

3, l. 4. INTEGRAC ION 

"CONSISTE EN LA OBTENCIÓN PARA USO DE LA EMPRESA, DEL 
PERSONAL EJECUTIVO, EL CAPITAL, TERRENOS Y CONSTRUCCIONES 
Y DEMÁS ELEMENTOS NECESARIOS PARA LLEVAR A CABO LOS PLANES 
(13)' 

"CONSISTE EN LOS PROCEDIMIENTOS PARA DOTAR AL ORGANIS 
MO SOCIAL DE TODOS AQUELLOS CON LA MECÁNICA ADMINISTRATIVA 
SEÑALA COMO NECESARIOS PARA SU EFICAZ FUNCIONAMIENTO, ESCO 
Gl~NDOLOS, INTRODIJCl~NDOLOS, ARTICULÁNDOLOS Y BUSCANDO SU­
MEJOR DESARROLLO", (14) 

LA INTEGRACIÓN RESPONDE A LA PREGUNTA ¿CÓMO SE VA A -
HACER?, Y SE REALIZARÁ POR MEDIO DE: RECLUTAMIENTO, SELEC 
CIÓN, INTRODUCCIÓN Y CAPACITACIÓN, ABASTECIMIENTO E INSTA:­
LACIÓN, EN ESTE PUNTO EL CONTROL INTERVIENE PARA VER QUE 
SE OBTENGA LO QUE REALMENTE SE REQUIERE Y SE INSTALE O IN­
CORPORE A LA EMPRESA COMO ES DEBIDO, POR LO QUE SE REFIERE 
A LOS ELEMENTOS MATERIALES, PARA EL EFECTO NOS ENCONTRAMOS 
CON EL CONTROL DE CALIDAD, CONTROL DE INVENTARIOS, ETC. 

EN CUANTO AL ELEMENTO HUMANO, EL CONTROL, SE RELACIONA 
CON LA INTEGRACIÓN, AL VIGILAR QUE SE RECLUTE Y SELECCIONE 
ÚNICAMENTE AL PERSONAL CAPACITADO DE ACUERDO CON LAS NECE­
SIDADES DE LA EMPRESA, QUE SE LE INTRODUZCA ADECUADAMENTE 
A LA MISMA, Y QUE SE LE CAPACITE EFICAZMENTE EN LAS LABO-­
RES QUE VA A REALIZAR, 

3,l,5, DIRECCIO[ 

"Es IMPULSAR, COORDINAR Y VIGILAR LAS ACCIONES DE CA­
DA MIEMBRO Y GRUPO DE UN ORGANISMO SOCIAL, CON EL FIN DE -
QUE EL CONJUNTO DE TODAS ELLAS REALICE LOS PLANES SEÑALA-­
DOS", (15) 

(13) Feo. J. LARIS CASILLAS. ADMiNISTRACIÓN INTEGRAL P. 22 
<14) AGUST!N REYES PDNCE. ADMINISTRACIÓN DE E~PRESAS: TEO­

RIA Y PRÁCTICA, p, 52. 
(lS\ At:JJST!'I !{l'\'cc Po~cE. OBRA CI rA!lA, p, 61 
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"CONSISTE EN LA EXPEDICIÓN DE INSTRUCCIONES, INDICA-­
CIÓN DE LOS PLANES A LOS RESPONSABLES DE LLEVARLOS A -CABO 
Y ESTABLECIMIENTO DE LA RELACIÓN PERSONAL DIARIA ENTRE JE­
FES Y SUBORDINADOS" (15}. 

LA DIRECCIÓN SE PUEDE DIVIDIR EN MANDO Y COORDINACIÓt/, 
CONSISTE EN EL ESTABLECIMIENTO DE NORMAS, OPERACIÓN DE LOS 
CONTROLES E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS, 

LA DIRECCIÓN SE EMCAMINA A VER QUE SE HAGA LO ESTABLE 
CIDO EN LAS ETAPAS ANTERIORES Y ESTÁ ESTRECHAMENTE VINCULA 
DA CON EL CONTROL, YA GUE LA PRIMERA ES LA BASE PARA QUE -
LA SEGUNDA PUEDA ANALIZAR COMO SE HICIERON LAS COSAS, 

Es FUNDAMENTAL, PARA QUE PUEDA EXISTIR EL CONTROL, QUE 
EXISTA LA DIRECCIÓN, YA QUE SUPERVISA Y VIGILA LA FORMA EN 
QUE SE LLEVAN A CABO LAS ACTIVIDADES DE LAS EMPRESAS Y PRf. 
PARAR EL CAMINO PARA QUE EL CONTROL ANALICE SI ESA FORMA -
DE LLEVAR A CABO LAS ACTIVIDADES ES ADECUADA, O RAZONES DE 
LAS MISMAS, 

PRECISAMENTE DE LA DIRECCIÓN DEPENDE QUE SE LLEVEN A 
CABO LOS SISTEMAS DE CONTROL IMPLANTADOS, QUE EXISTA EL ME 
NOR NÚMERO POSIBLE DE DESVIACIONES CON RESPECTO A LOS PLA 
NES, Y QUE SE OBTENGA EL MEJOR RESULTADO POSIBLE, YA QUE : 
LOS INSTRUMENTOS BÁSICOS EN QOE SE APOYA LA DIRECCIÓN PARA 
SU REALIZACIÓN SON LOS CONTROLES IMPLANTADOS A BASE ilE SI§_ 
TEMAS, PROCEDIMIENTOS; POLITICAS, NORMAS, ETC., QUE INDl-­
CAN LOS MÁRGENES O LIMITES DENTRO DE LOS CUALES DEBE TRABA 
JAR LA EMPRESA. -

LA DIRECCIÓN DEBE DE SEÑALAR AL CONTROL LA EFECTIVl-­
DAD DE SUS SISTEMAS IMPLANTADOS, AS! COMO SUS OBSERVACIO-­
NES QUE SERVIRÁN COMO BASE PARA LA PROPOSICIÓN E IMPLANTA­
CIÓN DE NUEVOS SISTEMAS DE CONTROL. 

3.1.6. gJNTROl 
Es LA ÚLTIMA ETAPA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO Y ES LA 

QUE ENCAMINA PARA VER lQU~ SE HIZO y CÓMO SE f\IZO?. 

AL SER LA ETAPA QUE CIERRA EL CICLO, ES LA QUE ORIGI­
NA LA RETENCIÓN DEL MISMO, DA LUGAR A LA PLANEACIÓN, CON-­
FORMA A SUS OBSERVACIONES E INTERVIENE EN TODAS LAS ETAPAS 
PARA VER lCóMO SE REAL! ZAN?, DE ACUERDO A LO SEÑALADO CON 
ANTER 1 OR !DAD, 

POR CONSIGUIENTE, Y YA QUE EL OBJETO DE ESTE TRABAJO 
ES PRECISAMENTE EL HABLAR SOBRE ESTA ETAPA, EL PROCESO AD­
MINISTRATIVO SE PROFUNDIZARÁ EN LOS SIGUICNTES PUNTOS. 

(15) FRANCISCO J. LARIS CASILLAS, ADMltllSTRACIÓll l!lTEGRAL. 
P.42 
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3,2, ANTECEDEIHES Y GENERALIDADES DEL CONTROL 

DESDE ~POCAS MUY ANTIGUAS, CUANDO LA GRAN MAYORIA DE 
LAS EMPRESAS ERAN DE CARÁCTER FAMILIAR, Y EL JEFE DE LA FA 
MILIA ERA LA MÁXIMA AUTORIDAD, SE ENCONTRÓ CON QUE AÚN __ :: 
CUANDO FUERA EN PE~UEÑA ESCALA, SE EJERCIA EL CONTROL, 

DICHO CONTROL ESTABA CENTRALIZADO EN EL JEFE DE LA FA 
MILIA Y SE ENCONTRABA SUPEDITADO A LO QUE ~L JUZGABA PERTI 
NENTE CONTROLAR, NORMALMENTE SE CONTROLABAN AQUELLAS ACTI 
VIDADES, QUE ERAN REALIZADAS POR PERSONAS AJENAS A LA PRO:: 
GENIE, O POR LOS PARIENTES MÁS LEJANOS, CONCENTRÁNDOSE EL 
JEFE A EXPLICAR A LOS DEMÁS MIEMBROS DE SU FAMILIA COMO DE 
BERIAN DE HACER LAS COSAS, SUPERVISANDO SU EJECUCIÓN ÚNICA 
MENTE DURANTE EL APRENDIZAJE, PUES UNA VEZ QUE SAB[AN REA:: 
LIZAR SU TRABAJO SE CONFIABA PLENAMENTE EN SU HABILIDAD, 

RESULTABA LÓGICO CONTROLAR SOLAMENTE A ESE GRUPO DE -
PARIENTES LEJANOS O PERSONAS AJENAS A LA FAMILIA, DEBIDO A 
QUE EL TENER POCA O NINGUNA RELACIÓN CON EL PROPIETARIO, -
SE CONCRETABAN A C03RAR POR EL DESEMPEÑO DE SUS ACTIVIDA-­
DES, SIN QUE REALME~TE LES INTERESARA QUE EL NEGOCIO PRO-­
GRESARA1 QUE LA CALIDAD DEL TRABAJO Y DE LOS PRODUCTOS O -
SERVIC !OS SE MEJORARA O QUE EL VOLUMEN DE ACTIVIDADES SE -
INCREMENTARA, 

ESTO ÚLTIMO HA REPERCUTIDO HASTA NUESTROS DIAS, POR -
LO QUE SE OBSERVAN TENDENCIAS POR PARTE DE LOS TRABAJADO-­
RES A EVADIR RESPONSABILIDADES, EVITAR EL TRABAJO (POR LO 
MENOS MIENTRAS NO SON VIGILADOS), EFECTUARLO CON MENOR CA­
LIDAD O MÁS LENTITUD, Y EN OCASIONES HASTA CON NEGLIGENCIA 
TODO DEBIDO A QUE AL NO SER SUYA LA EMPRESA O NOTENER UNA 
PARTICIPACIÓN DIRECTA EN SUS UTILIDADES CARECEN DE INTER~S 
POR HACER REDITUAR MÁS UNA INVERSIÓN QUE NO ES LA SUYA, 

TODO LO ANTERIORMENTE EXPUESTO MOTIVÓ A QUE PAULATINA 
MENTE SE FUERAN CREANDO MÁS Y MÁS CONTROLES, COMO PARTE DE 
LA SOLUCIÓN TOTAL DEL PROBLEMA, 

ADEMÁS DE ~STO, D[A A DIA SE BUSCA MÁS LA PARTICIPA-­
CIÓN DE LOS TRABAJADORES EN LAS UTILIDADES DE LA EMPRESA, 
EN FORMA DIRECTA O INDIRECTA, Y SE LUCHA POR ACRECENTAR EL 
INTER~S DE ELLOS EN LOS RESULTADOS QUE PUEDA OBTENER LA Etl 
PRESA, 

CON TODO ~STO, LÓGICAMENTE SE CONSIGUIÓ EN PARTE - -­
CREAR CONCIENCIA DE RESPONSABILIDAD EN LOS TRABAJADORES, -
PERO YA QUE ES SUMAMENTE DIFICIL ERRADICAR LOS MALES ANTES 
DETALLADOS, HUBO NECESIDAD DE 1\UMENTAR CADA VEZ MÁS LA SU­
PERVISIÓN y DE IMPLANTAR UN MAYOR NÚMERO DE cmnROLES HAS­
TA LLEGAR A LOS COMPLICADOS M~TODOS DE CONTROL CRUZADO Y A 
PRUEBA DE ERRORES Y OMISIONES QUE SE EJERCEN HOY EN DIA EN 
ALGUNAS INSTITUCIONES, 

[L CONTROL SE ,\PLICA A TODO, A LAS COSAS, A LAS PERSQ 
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NAS Y A LOS ACTOS, PERO LÓGICAMENTE ES ENFOCADO PRIMORDIAL 
MENTE HACIA EL ELEMENTO HUMANO QUE SE ENCARGA DE EJECUTAR­
LAS OPERACIONES, REGULAR EL FUNCIONAMIENTO DE LAS MÁQUINAS 
EFECTUAR OPERACIONES DE REGISTRO, IMPLANTAR SISTEMAS Y PRO 
CEDIMIENTOS, TOMAR DECISIONES Y EN RESUMEN, REALIZAR TODAS 
LAS ACTIVIDADES DE ACUERDO A NORMAS, POLITICAS, PROCEDI- -
MIENTOS Y SISTEMAS ESTABLECIDOS, 

EN CUANTO A LOS ACTOS, SE VE QUE EL CONTROL NO SE - -
EJERCE SOBRE ELLOS, SINO SOBRE QUIEN LOS EJECUTA, ESTABLE­
CIENDO NORMAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS A LOS CUALES DEBE 
APEGARSE, SEGÚN SE VERÁ MÁS ADELANTE, 

3.2.1. DEFINICIONES y corKEPTOS 

ANTES DE PASAR A VER lCUÁL ES LA IMPORTANCIA DEL CON­
TROL EN LAS EMPRESAS?, EL MODO DE LLEVARLO A CABO, ETC,, -
SE HACE NECESARIO DEFINIR EL CONCEPTO DE CONTROL CON EL -­
FIN DE CONOCER SU SIGNIFICADO EXACTO, CONTENIDO Y ALCANCE, 

HENRY FAYOL, EN UNA EMPRESA, EL CONTROL CONSISTE EN 
COMPROBAR SI TODO OCURRE CONFORME AL PROGRAMA ACEPTADO, A 
LAS ÓRDENES DADAS Y A LOS PRINCIPIOS ADMITIDOS, 

GEORGE R. TERRY, Es EL PROCESO PARA DETERMINAR LO -­
QUE SE ESTÁ LLEVANDO A CABO, VALORIZÁNDOLO Y SI ES NECESA­
RIO, APLICANDO MEDIDAS CORRECTIVAS DE MANERA QUE ~A EJECU­
CIÓN SE LLEVE A CABO DE ACUERDO CON LO PLANEADO. 

FRANCISCO J, LARIS CASILLAS, CONSISTE EN TRATAR DE -
QUE LA OPERACIÓN RESULTE CONFORME A LOS PLANES O LO MÁS -­
CERCA POSIBLE A ELLOS; INCLUYE TAMBl~N EL ESTABLECIMIENTO 
Y LA ACCIÓN CORRECTIVA CUANDO LA EJECUCIÓN SE DESV!A DEL -
PLAN. 

CONTROL ES UN CONJUNTO DE PROVIDENCIAS INCLUIDAS EN -
LAS ESTRUCTURAS Y EN LAS NORMAS DE TRABAJO DE UllA EMPRESA, 
PARA QUE EN EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES SE PRODUZCA -
UNA COMPROBACIÓN Y COTEJO AUTOMÁTICO, PREVINIENDO ERRORES 
Y FALLAS PARA PROVEER INFORMACIÓN SEGURA, PROTEGER LOS BIE 
NES DE LA EMPRESA, LA EFICACIA EN LA OPERACIÓN Y LA ADHE-:: 
SIÓN A LAS POLITICAS ADMINISTRATIVAS. 

AGUSTIN REYES PONCE, CONSISTE EN él ESTABLECIMIENTO 
DE SISTEMAS Q.UE NO PERMITEN MEDIR LOS RESULTADOS ACTUALES 
Y PASADOS EN RELACIÓN CON LOS ESPERADOS, CON EL FIN DE SA­
BER SI HA OBTENIDO LO QUE SE ESPERABA, CORREGIR, MEJORAR Y 
FORMULAR PLANES, 

EN CONCLUS l ÓN1 SE DIRÁ QUE EL CONTROL ES Utl/, OBSERVA­
CIÓN DE RESULTADOS OBTENIDOS, SU APROBACIÓN CON LOS ESPERA 
DOS, PREVISTOS O PROPUESTOS Y EL ESTABLECIMIENTO DE SISTE:: 
MAS Y PROCEDIMIENTOS QUE SIRVAN PARA MUGRARl.OS. 
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SU OBJETIVO ES DETECTAR, FALLAS, ERRORES Y DESVIACIO­
NES DE LO PREVISTO Y PLANEADO, CORREGIRLAS Y EVITAR QUE SE 
VUELVAN A REPETIR, 

3.3. ELEME~TOS Y ETAPAS DEL CONTROL 

3.3.1. ELEMEHTOS DEL CONTROL 

Los ELEMENTOS CON QUE CUENTA EL CONTROL PARA su REAL! 
ZACIÓN SON PRINCIPALMENTE: EL PLAN, LAS REGLAS, EL ESTÁN= 
DAR, EL PRESUPUESTO, EL ORGANIGRAMA, EL MANUAL DE ORGANIZA 
CIÓN, EL INSTRUCTIVO, LOS PROCEDIMIENTOS, LAS POLfTICAS, = 
LAS NORMAS, 

A CONTINUACIÓN PROCEDEREMOS A ANALIZARLOS: 

"PLAN ES UN CuRSO DE ACCIÓN BASADA EN EL ANÁLISIS DE 
UN PROBLEMA POR TANTO HAY ~UE CONCENTRAR LOS PUNTOS DE UNA 
SITUACIÓN DADA DE TAL SUERTE QUE SEA FACTIBLE ORDENARLAS Y 
LOGRAR SU SOLUCIÓN PROGRAMADA". 

"LAS REGLAS SON GUIAS DE ACCIÓN CONCRETAS QUE HAN SI­
DO FORMULADAS CON ~.UTORIDAD Y QUE SIRVEN PARA QUE LOS TRA­
BAJADORES SE ENTEREN DE LAS CONDICIONES EN QUE DEBEN EFEC­
TUARSE LAS ACTIVIDADES DESIGNADAS", 

"EL ESTÁNDAR ES UN PATRON O NIVEL PREDETERMINADO PARA 
LAS ACTIVIDADES QUE CONTRIBUYE A HACER MÁS EFICIENTE Y EX­
PEDITO EL CONTROL", 

"EL PRESUPUESTO ES ESENCIALMENTE LA EXPRESION DEL - -
PLAN PARA UN PERIODO DADO EN EL FUTURO, EN T~RMINOS NUM~Rl 
COS ESPECfFICOS", 

"EL ORGANIGRAMA ES LA REPRESENTACIÓN GRÁFICA QUE INDI 
CA LA DEPENDENCIA Y LA INTERRELACIÓN DE LOS DIFERENTES -= 
PUESTOS O DE LAS PERSONAS QUE LOS OCUPAN DENTRO DE LAS OR­
GAN l ZAC l ONES", 

"EL MANUAL DE ORGANIZACIÓN COMPLEMENTA EL ORGANIGRAMA 
DETALLANDO LAS FUNCIONES, LA AUTORIDAD, LAS OBLIGACIONES Y 
LAS RELACIONES DE CADA UNIDAD IMPORTANTE DE LA ORGANIZA- -
CIÓN OFRECE INFORMACIÓN COMPLETA SOBRE LOS ASUNTOS CORRES­
PONDIENTES A CADA PUESTO Y PERMITE CONOCER MEJOR LOS REQUl 
SITOS, LIMITACIONES Y RELACIONES ENTRE UNOS Y OTROS ELEME~ 
TOS DEL MISMO PUESTO Y CON LOS DEMÁS DE LAS ORGANIZACIÓN", 

"EL INSTRUCTIVO DESCRIBC: LAS ACCIONES Y OBLIGACIONES 
DE CADA UNA DE LAS PERSONAS QUE PARTICIPAN EN EL LOGRO DE 
UN OBJETIVO, EXPLICANDO EN FORMA EXACTA ·Y DETALLADA CÓMO 
DEBEN DE HACERSE LAS COSAS", 
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"UN PROCEDIMIENTO ES UNA SERIE DE LABORES CONECTADAS 
QUE CONSTITUYEN LA SUCESIÓN CRONOLÓGICA Y LA MANERA DE EJE 
CUTAR UN TRABAJO", -

"UNA POL!TICAS ES UNA NORMA DE ACCIÓN EXPRESADA EN -­
FORMA VERBAL, ESCRITA O IMPL!CITA, QUE ES ADOPTADA y SEGUI 
DA POR UN DIRIGENTE", -

"UNA r~oRMA PUEDE CONSIDERARSE COMO UNA MEO IDA ESTABLE 
CIDA, ALGO QUE SE TRATA DE LOGRAR, UN MODELO DE COMPARA- ~ 
CIÓN, UN MEDIO DE COMPARAR UNA COSA CON OTRA", 

"UNA REGLA ES UN MODELO ACEPTADO O ESTABLECIDO POR -­
UNA AUTORIDAD, COSTUMBRE OCONCENSO COMO MODELO O EJEMPLO", 

·TODOS LOS ANTERIORES SON ELEMENTOS A TRAV~S DE LOS -­
CUALES SE DESARROLLA EL CONTROL, SON PRECISAMENTE LAS FOR 
MAS QUE PUEDE ADOPTAR EL CONTROL DENTRO DE UNA EMPRESA, -

EN CAPITULOS SUBSECUENTES EXPLICAREMOS LA AMPLIACIÓN 
DE LOS MISMOS DENTRO DE LAS DIFERENTES ÁREAS O FUNCIONES -
QUE EXISTEN NORMALMENTE EN LAS EMPRESAS LITOGRÁFICAS DE -­
NUESTRO UNIVERSO, 

3,3.2, ETAPAS DE CDrlTROL 

EL CONTROL BÁSICAMENTE COMPRENDE TRES ETAPAS: 

Al ESTABLECIMIENTO DE ;loRMAS 
Bl OPERACIÓN DE LOS CONTROLES 
el INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS 

EL ESTABLECIMIENTO DE NORMAS SE HACE CON EL OBJETO DE 
TENER GUIAS PARA LA EJECUCIÓN DE ACTIVIDADES Y BASES CON-­
TRA LAS CUALES COMPARAR LOS RESULTADOS, 

LA OPERACIÓN DE LOS CONTROLES ES REALIZADA DURANTE TO 
DO EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN TODAS LAS ÁREAS Y DEPARTA~ 
MENTOS DE LA EMPRESA POR LOS T~CNICOS, SUPERVISORES Y LOS 
JEFES DE TODAS Y CADA UNA DE ESAS ÁREAS, CONSISTIENDO EN -
LLEVAR A LA PRÁCTICA LOS CONTROLES PROPUESTOS, 

LA INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS ES REALIZADA POR LOS 
DIRECTIVOS Y FUNCIONARIOS DE LA EMPRESA, CON EL FIN DE CO­
NOCER LOS RESULTADOS OBTENIDOS CON LA OPERACIÓN DE LOS CON 
TROLES Y ES PUNTO DE PARTIDA PARA LA PLANEACIÓN, DANDO ASf 
COMIENZO A UN NUEVO CICLO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO, 

A CONTINUACIÓN PRESENTO UN CUADRO, CON EL FIN DE MOS­
TRAR GRÁFICAMENTE TODOS LOS PASOS QUE SE DEBEN SEGUIR EN -
EL PROCESO DE CONTROL (ANEXO CAPITULAR M° ll, 
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i '.~EXO CAPITULAR N~ l. 
PASOS DEL CONTROL 

[ OBSERVACll)-l I~ EVALUACll)-l H PlANEAC!OO ~ El.J\BORAC!ON H IMPLANTAC!ON 

1-~~~~~~~~~~I 

OflSERVf>C 1 ON 

SUPERV! S 100 EJECl..Cll)-l DIRECC!OO 
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3.4, PASOS DEL CONTROL 

l, COMO PUNTO DE PARTIDA SE DEBE DE OBSERVAR ANALITI 
CAMENTE LA FORMA EN QUE SE ESTÁN LLEVANDO A CABO LAS ACTI: 
VIDADES Y OPERACIONES SOBRE LAS CUALES SE PIENSA EFECTUAR 
UN CONTROL, 

2. DESPU~S SE DEBE HACER UNA MEDICIÓN Y EVALUACIÓN -
DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS CON LA OPERACIÓN ACTUAL, TAL -
COMO SE HA DESARROLLADO HASTA EL MOMENTO Y ANTES DE HACER­
LE CUALQUIER MODIFICACIÓN, 

3, UNA VEZ ANALIZADOS LOS RESULTADOS, SE DEBE DE PLA 
NEAR UN SISTEMA ADECUADO PARA LLEVAR A EFECTO LAS OPERACIO 
NES QUE SE ESTÁN ANALIZANDO, CORRIGIENDO TODAS LAS ANOMALT 
AS OBSERVADAS Y MEJORANDO TODO AQUELLO QUE SEA FACTIBLE, -
EN DICHA PLANEACIÓN SE DEBE PENSAR EN UNA FORMA MÁS ADECUA 
DA DE REALIZAR EL TRABAJO, PREVIENDO TODAS LAS POSIBLES RE 
PERCUSIONES QUE PUEDA TENER CUALQUIER CAMBIO QUE SE IMPLAÑ n. -

4, CON TODOS LOS DATOS DE LA PLANEACIÓN, SE PROCEDE­
RÁ A LA ELABORACIÓN DE UN SISTEMA ESTANDARIZADO, DETALLAN­
DO PASO POR PASO Y DEFINIENDO LAS POSIBLES VARIANTES O AL­
TERNATIVAS QUE PUEDAN EFECTUARSE DE ACUERDO A LO PLANEADO, 
SERÁ PRECISO TAMBl~N SEÑALAR MÁRGENES, LIMITES Y TOLERAN-­
CIAS, CON EL FIN DE PODER TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS, 

5, POSTERIORMENTE SE DEBE PONER EN MARCHA EL SISTEMA, 
SIENDO SUPERVISADO Y DIRIGIDO SIMULTÁNEAMENTE Y DESDE EL -
MOMENTO DE SU IMPLANTACIÓN, CON EL OBJETO DE AVERIGUAR CÓ­
MO SE LLEVARON A CABO LAS OPERACIONES CON EL NUEVO M~TODO 
y A QUt RESULTADOS SE LLEGO. 

7, EN CUANTO HAYAMOS RECOPILADO TODAS LAS OBSERVACIO 
NES NECESARIAS PROCEDEREMOS A MEDIRLAS, PARA SABER SI FUE= 
RON POSITIVOS LOS RESULTADOS Y EN QU~ CANTIDAD, (PORCENTA­
JES, COSTOS, ETC,) 

8, CON LO ANTERIOR SE ESTABLECERÁ UNA COMPARACIÓN EN 
TRE LO OBTENIDO ANTES Y DESPUtS DE LA IMPLANTACIÓN DEL NUE 
VO SISTEMA. -

9, TANTO LOS RESULTADOS COMO LAS COMPARACIONES (VALO 
RES REALES Y RELATIVOS) DEBERÁN DE SER EVALUADOS CON EL -= 
FIN DE PERCATARNOS SI HA HABIDO MEJORIA TOTAL, PARCIAL O -
NO LO HA HABIDO, ANALIZAR OBSTÁCULOS, DESVIACIONES Y CAU-­
SAS, VENTAJAS Y DESVEtHAJAS, ECONOM! A DE T 1 EMPO, ESFUERZO 
Y DINERO ENTRE UNO Y OTRO, 

10, UNA VEZ QUE SE TENGA TODO LO ANTERIOR, SE PROCE­
DERÁ A ELABORAR UN INFORME COMPLETO Y ANALITJCO, ANEXÁNDO­
LE TODA LA INFORMACIÓN PERTINENTE, DICHO INFORME SE TURNA 
RÁ DIRECTAMENTE A LA PERSONA RESPONSABLE DE TOMAR LAS DECf 
SIONES, -
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11, ESTA PERSONA PROCEDERÁ A ESTUDIAR EL INFORME, DE 
ACUERDO AL CUAL SE TOMARÁ LA DECISIÓN MÁS CONVENIENTE, HA­
CIENDO LAS MODIFICACIONES QUE CONSIDERE NECESARIAS PARA OB 
TENER MEJORES RESULTADOS, -

A PARTIR DE ESTE PASO, EL PROCESO SE VUELVE A REPETIR 
NUEVAMENTE, YA QUE DE ACUERDO A LAS DECISIONES QUE SE TO-­
MEN, SE PROCEDERÁ A LA EJECUCIÓN (CON LA SUPERVISIÓN Y DI­
RECCIÓN SIMULTÁNEA), NUEVAMENTE SE VOLVERÁ A OBSERVAR, ME­
DIR, COMPARAR, ETC,, HASTA TOMAR NUEVAS DECISIONES, 

DESPU~S DE CONCLUIRSE DOS O MÁS VECES EL CICLO COMPLE 
TO, VEMOS QUE CADA VEZ SE HACE MENOS NECESARIO EL EFECTUAR 
MODIFICACIONES A LOS SISTEMAS OPERANTES, HASTA LLEGAR A LA 
ESTANDARIZACIÓN DE OPERACIONES, DESDE ESTE MOMENTO EL CON 
TROL SE CONCRETA PRÁCTICAMENTE A OBSERVAR, MEDIR Y COMPA-~ 
RAR, PARA VIGILAR QUE NO HAYA DESVIACIONES DE LO PREESTA-­
BLECIDO, 

3 , 5. SU Ir1PORTANC 1 A EN LAS EMPRESAS 

PARA PODER DEFINIR CUÁL ES LA IMPORTANCIA DEL CONTROL 
EN LAS EMPRESAS, PRIMERAMENTE DEBEMOS DE FORMULAR LA PRE-­
GUNTA lQU~ PUEDE CONTROLARSE? ENCONTRÁNDONOS CON QUE - -
CUALQUIER ACTIVIDAD U OPERACIÓN PUEDE SER CONTROLADA DE -­
ACUERDO A UNO O MÁS DE LOS SIGUIENTES FACTORES: 

l. CANTIDAD 
2, CALIDAD 
3, COSTO 
4, TIEMPO 

UNO DE LOS FINES DEL CONTROL ES DETERMINAR SI LOS OB­
JETIVOS, POL!TICAS Y NORMAS DE ACCIÓtJ EXISTENTES SE PUEDEN 
LLEVAR A CABO Y EL ESTUDIO, ELABORACIÓN E IMPLANTACIÓN DE 
OTROS ES PARA SUSTITUCIÓN O MEJORAMIENTO DE LOS YA ESTABLE 
CIDOS, TOMANDO EN CUENTA LOS FACTORES ANTES MENCIONADOS, -

EL CONTROL ES IMPORTANTE PORQUE SE IMPLANTA PARA TRA­
TAR DE OBTENER EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD, BUSCAR EL CUM-­
PLIMIENTO DEL ELEMENTO HUMANO DENTRO DE LA EMPRESA Y PROCU 
RAR QUE LAS DESVIACIONES DE LO OBTENIDO RESPECTO A LO ESPE 
RADO SEAN MINIMAS, ASIMISMO, PUGNA POR OBTENER LA INFORMA 
CIÓN SEGURA, OPORTUNA Y ADECUADA, PROTECCIÓN, SEGURIDAD Y­
EFICIENCIA EN TODAS LAS ÁREAS ADMINISTRATIVAS, 

ÜTRA DE LAS RAZONES POR LA QUE ES IMPORTANTE EL CON-­
TROL, ES PORQUE AYUDA A MEJORAR LOS RESULTADOS DE LAS OPE­
RACIONES DE LA EMPRESA, LO CUAL IRÁ AUNADO A UN CRECIMIEN­
TO SEGURO Y CONSTANTE, A UNA OBTENCIÓN MAYOR DE UTILIDADES, 
A UN MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE TRAB~JO, MEJORES -
SUELDOS, MAYORES PRESTACIONES, SOLIDEZ, PRESTIGIO, ETC, 
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POR CONSECUENCIA, EL CONTROL ES IMPORTANTE PARA TODOS LOS 
INTEGRANTES DE LA EMPRESA, DESDE LOS ACCIONISTAS, HASTA LOS 
EMPLEADOS Y OBREROS, 

PARA LOS ACCIONISTAS ES IMPORTANTE QUE EXISTAN CONTR~ 
LES ADECUADOS QUE LES GARANTICEN LA SEGURIDAD DE SU INVER­
SION, AS! COMO EL RENDIMIENTO MÁS ALTO POSIBLE Y UN CRECI­
MIENTO CONSTANTE. 

PARA LOS FUNCIONARIOS Y DIRECTIVOS SON NECESARIOS PA­
RA PODER EVALUAR RESULTADOS Y TOMAR DECISIONES ENCAMINADAS 
A LA OBTENCIÓN DE MEJORES RESULTADOS, AS! COMO PARA CONSE­
GUIR UNA SEGURIDAD PERSONAL DENTRO DE LA EMPRESA AL HABER 
ESTABILIDAD EN LA MISMA, 

PARA LOS SUPERVISORES Y EL MANDO INTERMEDIO SON DE _:_ 
GRAN AYUDA PARA MANEJAR Y DIRIGIR A SUS SUBORDINADOS, SEÑA 
LANDO LOS SENDEROS A RECORRER, AS! COMO LOS LIMITES, TOLE: 
RANCIAS Y FLEXIBILIDADES, 

PARA LOS EMPLEADOS Y OBREROS SIRVEN DE GUIA PARA EL -
DESEMPEÑO DE SUS ACTIVIDADES, DE ACUERDO A LO QUE SE ESPE­
RABA DE ELLOS. IMPIDEN QUE DIVAGUEN O ANDEN A LA DERIVA -
POR NO SABER CON EXACTITUD QU~ HAY QUE HACER Y COMO HAY -­
QUE HACERLO. 

OTRO ASPECTO POR EL QUE RESULTA IMPORTANTE EL CONTROL, 
ES PRECISAMENTE PORQUE CIERRA EL PROCESO ADMINISTRATIVO -­
(DEL CUAL HABLAREMOS MÁS ADELANTE), FUNDl~NDOSE DE HECHO 
CON LA PLANEACION. ASIMISMO EL CONTROL SE DÁ EN TODAS LAS 
DEMÁS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

PARA QUE EL CONTROL SEA EFICAZ, ES PRECISO QUE SE LL~ 
VE A CABO EN EL MOMENTO OPORTUNO Y QUE VAYA SEGUIDO DE SAN 
CIONES. Es LOGICO QUE SI LA INFORMACION y SUGERENCIAS DE= 
RIVADAS DEL CONTROL LLEGAN DEMASIADO TARDE, YA NO SERÁ PO­
SIBLE APLICAR LAS MEDIDAS CORRECTIVAS Y EL TRABAJO HABRÁ Sl 
DO EST~RIL, 

SERÁ IGUALMENTE INÚTIL SI LLEGA OPORTUNAMENTE EL IN--
1 FORME, PERO POR DESCUIDO O NEGLIGENCIA NO SE LLEVEN A LA -

PRÁCTICA LAS SUGERENCIAS Y NUEVOS PLANES, O SE CORRIGEN -­
LAS DESVIACIONES o·FALLAS. 

3.6. VENTAJAS DE SU APLICACION 

LA EXISTENCIA DEL CONTROL EN LAS ORGANIZACIONES REPR~ 
SENTA UN SINNÚMERO DE VENTAJAS ENTRE LAS CUALES SE ENCUEN­
TRAN LAS SIGUIENTES: 

A) PROTEGE LA INVERSION Y EL PATRIMONIO 
B) BRINDA SEGURIDAD 
e) AYUDA A LA DETERMINACIÓN DE llESPONS.ABIL!DA-­

DES 
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D) FAVORECE A LA DEPARTAMENTIZACIÓN 
E) REGULA LA EJECUCIÓN 
F) PROPICIA LA SUPERVIS!ON Y DIRECCIÓN 
G) DA AGILIDAD A LOS PROCEDIMIENTOS 
H) REDUCE DESPERDICIOS 
1) DISMINUYE COSTOS 
J) INDUCE A LA PLANEACION 
K) REFLEJA UNA BUENA IMAGEN DE LA EMPRESA 
L) EVITA EL R~LAJAMIENTO Y LA INDISCIPLINA 
H) AUMENTA LA PRODUCTIVIDAD 
N) REDUCE TIEMPO OCIOSO 
ol IMPIDE LA DUPLICIDAD DE ACTIVIDADES 

3, 7, SU RELACION PARA CON LA DIRECCIÓll 

YA HEMOS EXPLICADO LA RELACION QUE EXISTE ENTRE LA -
DIRECCION .Y EL CONTROL, POR CONSIGUIENTE ES INDISCUTIBLE -
QUE EL CONTROL ES EJERCIDO PRINCIPALMENTE POR LOS NIVELES 
EJECUTIVOS DE LA EMPRESA, DESDE EL SUPERVISOR HASTA EL GE­
RENTE O DIRECTOR GENERAL, PARA QUE SE CUMPLAN LOS CONTRO­
LES ESTABLECIDOS EN UNA EMPRESA, HACE FALTA QUE EXISTA UNA 
AUTORIDAD, CON EL OBJETO DE IMPONER DICHOS CONTROLES A LOS 
TRABAJADORES, 

Es MENESTER QUE LA DIRECCIÓN PREDIQUE CON EL EJEMPLO, 
ESTO ES, QUE QUIEN PRIMERO DEBE DE ACATAR LOS SISTEMAS DE 
CONTROL IMPLANTADOS EN UNA EMPRESA ES LA GERENCIA, CON LO 
CUAL PODRA EXIGIR CUMPLIMIENTO A LAS NORMAS POLITICAS, ETC, 
SIN QUE SE ENCUENTRE CON PREDISPOSICIÓN POR PARTE DE LOS -
SUBORDINADOS, HACIA TRATAR DE EVITARLAS !HITANDO A LOS EJ[ 
CUTIVOS Y SINTIENDO QUE SI ~STOS EVADEN RESPONSABILIDADES 
O INFRINGEN REGLAS, ELLOS TIENEN EL MISMO DERECHO DE HACER­
LO, 

DESGRACIADAMENTE, EL EJECUTIVO TIENDE HUCHO AL NO ACA­
TAMIENTO DE LAS DISPOSICIONES, CON EL ARGUMENTO DE QUE #EL 
PUESTO SE LO PERMITE", 

ESTO ES UN ERROR HUY GRANDE Y. ES EL PRINCIPIO DEL RELA 
JAHIENTO DE LA DISCIPLINA, POR ELLO, PRIMERAMENTE, DEBEMOS 
DE HACER QUE LOS EJECUTIVOS CUMPLAN CON LOS CONTROLES ESTA 
BLECIDOS POR LA DIRECCIÓN, Y QUE DESPU~S TRATEN DE BUSCAR 
LA COLABORACIÓN DE SUS SUBORDINADOS, 

UNA DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES DE LA DIRECCIÓN ES -
SUPERVISAR LA EJECUCIÓN DEL TRABAJO, VIGILANDO QUE LO ESTA 
BLECIDO SE REALICE TAL COMO SE DISPUSO, 
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PERIÓDICAMENTE TENDRÁN QUE ANALIZAR RESULTADOS, VER -
FALLAS, SUS MOTIVOS Y EVALUARLOS, DE ESTA MANERA EL EJEC~ 
TIVO REALIZA LA FUNCIÓN DEL CONTROL, ESTUDIA RESULTADOS, -
ANALIZA FALLAS Y DESVIACIONES AS! COMO LOGROS, ELABORA IN­
FORMES Y LOS ENVfA A LA DIRECCIÓN. 

LA DIRECCIÓN ESTUDIA LOS INFORMES, REVISA LOS CONTRO­
LES CON QUE SE CUENTA Y EVALOA LA CONVENIENCIA DE MEJORAR­
LOS, CAMBIARLOS O SUBSTITUIRLOS, O CUANDO SEA EL CASO ELI­
MINARLOS, 

EN ESTE PUNTO SE FUSIONAN EL CONTROL Y LA PLANEACIÓN, 
YA QUE CON BASE EN LO ANTES EXPUESTO, SE ELABORAN LOS PLA­
NES DE ACCIÓN QUE SERAN LLEVADOS POSTERIORMENTE A LA PRAC­
TICA, Y ES ASf COMO LA DIRECCION REALIZA TODAS LAS FUNCIO­
NES DE CONTROL EN CADA UNA DE LAS ETAPAS DEL PROCESO ADMI­
NISTRATIVO, 

UNA VEZ QUE HEMOS ESTUDIADO LAS GENERALIDADES DEL COlt 
TROL, SU APLICACIÓN, ALCANCE, VENTAJAS, IMPORTANCIA, ETA-­
PAS Y QUl~N LO DEBE REALIZAR, PROCEDEREMOS A PROFUNDIZAR -
EN LO QUE DEBE DE SER EL CONTROL EN CADA UNA DE LAS AREAS 
DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA Y LA MANERA DE 
LLEVARLO A CABO, 

PRIMERAMENTE PARA EFECTOS DE ESTE ESTUDIO, HAREMOS -­
UNA D!VISION POR AREAS O FUNCIONES DE LA DICHA DIRECCION -
EN BASE AL SIGUIENTE ORGANIGRAMA, CON EL CUAL EFECTUAREMOS 
UN ESTUDIO DE LO QUE DEBE DE SER EL CONTROL EN CADA UNA DE 
LAS AREAS INCLUIDAS EN EL MISMO, (ANEXO CAP!TúLAR N: 2), 
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CAPITULO LY. 

MEDIOS Y HERRAMIENTAS DE CONTROL 

4.1. LOS MEDIOS DE CONTROL PARA.LAS AREAS DE ADMINISTRA­
C ION Y FINANZAS 

LA EMPRESA ESTA FORMADA POR ELEMENTOS HUMANOS, T~CNl­
COS Y MATERIALES, 

DE ESTOS MISMOS ELEMENTOS SE SIRVE EL CONTROL PARA EL 
DESARROLLO DE SUS FUNCIONES, POR LO QUE ENTRE LOS MEDIOS -
QUE SE DEBEN UTI Ll ZAR PARA CONTROLAR A LAS ORGAN 1ZAC1 ONES 
Y PODERLOS EJERCER EN FORMA CONVENIENTE, SE MENCIONAN LOS 
SIGUIENTES: 

Al MEDIOS HUMANOS: 

EJECUTIVOS, DIRECTORES Y ADMINISTRADORES, SUPERVI 
SORES, INSPECTORES Y ASESORES, ANALISTAS Y LOS _: 
MISMOS EMPLEADOS Y LOS TRABAJADORES, 

Bl MEDIOS MATERIALES: 

TODAS AQUELLAS HERRAMIENTAS QUE AYUDAN FISICA O MA 
TERIALMENTE.A LA REALIZACION Y SUPERVISION DEL_: 
CONTROL, COMO PUEDEN SER LAS COMPUTADORAS, MÁQUI­
NAS Y DEMÁS INSTRUMENTOS DE MEDICION. 

el MEDIOS T~CNICOS: 

ORGANIGRAMAS GRAFICAS1 MANUALES DE OPERACION, DIA 
GRAMAS DE PROCESO, PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS, PRO­
NOSTICOS, PROYECCIONES, ENCUESTAS, ESTAD!STICAS, 
CONTROLES DE INVENTARIOS, CONTROL DE CALIDAD, SI~ 
TEMAS, PROCEDIMIENTOS, ETC, 

LOGICAMENTE LOS MÁS IMPORTANTES, SON LOS ME~IOS HUMA­
NOS, YA QUE SON ELLOS QUIENES UTILIZARÁN LOS MEDIOS MATE-­
RIALES Y T~CNICOS PARA PODER EFECTUAR EL CONTROL DE TODAS 
LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA, EL ELEMENTO HUMANO NO ES -
QUIEN DESARROLLARÁ LAS ACTIVIDADES, HARÁ FUNCIONAR LAS MÁ­
QUINAS, IDEARÁ E IMPLANTARÁ LOS MEDIOS T~CNICOS, SUPERVISA 
RÁ Y VIGILARÁ A TODO EL CONJUNTO DE ELEMENTOS lllTEGRANTES 
DE LA EMPRESA PARA HACER QUE TODOS FUNCIONEN DE LA MEJOR -
MANERA POSIBLE, 

RESPECTO AL PROCESO ADMIN 1 STRAT! V!), 'i'A HEMOS iíENC l üNB_ 
DO CON ANTERIORIDAD LA RELACIÓN llUE EXIST~ rnrnr El. (ON .. -
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TROL Y TODAS Y CADA UNA DE LAS ETAPAS DEL MISMO, PERO ES -
CONVENIENTE ACLARAR QUE EL CONTROL SE TIENE QUE SERVIR DE 
ELLAS MISMAS PARA PODER REALIZARSE Y ES AS! COMO VEMOS QUE 
LOS PR 1 MEROS MED 1 OS QUE DEBE UT 1 lI ZAR EL CONTROL SON LOS -
CONCERNIENTES A LA PREVISIÓN Y PLANEACIÓN, COMO POR EJEM-­
PLO: PROGRAMAS, PLANES, ESTUDIOS DE MERCADOS, PROYECCIO-­
NES FINANCIERAS, PRONÓSTICOS DE VENTAS, PRESUPUESTOS, ETC,, 
YA QUE ESTOS DAN LAS PAUTAS QUE SE DEBEN SEGUIR EN LA EJE­
CUCIÓN DE LAS OPERACIONES DE LA EMPRESA. 

ADEMÁS SE SABE QUE PARA PODER EVALUAR LOS RESULTADOS 
TIENE QUE.HABER ALGO CONTRA LO CUAL COMPARARLOS, PARA AS[ 
PODER DETERMINAR SI SE OBTUVIERON LOS RESULTADOS QUE SE ES 
PERABAN, SI SE LOGRARON MEJORAR O SI NO FUE POSIBLE ALCAN= 
ZARLOS, 

PARA PODER DETERMINAR LAS CAUSAS DE LAS FALLAS O LAS 
PROBABILIDADES DE MEJORAMIENTO, EL CONTROL SE REFERIRÁ A -
LA ORGANIZACIÓN Y A LA INTEGRACIÓN, ANALIZARÁ ORGANIGRA-­
MAS, MANUALES DE Of'ERACIÓN, DIAGRAMAS DE FLUJO, CANALES DE 
COMUNICACIÓN, ETC,, PARA SABER S 1 ESTÁN DEBIDAMENTE COORDI 
NADOS LOS ELEMENTOf, INTEGRANTES DE LA EMPRESA, SI SON SUFf 
CIENTES; SI EXISTEN EN LAS MIMAS, ETC, Asf MISMO, VIGILA= 
RÁ QUE TALES ELEMENTOS SEAN LOS MÁS CONVENIENTES PARA LAS 
NECESIDADES PROPIA!> DEL NEGOCIO, QUE CUMPLAN CON LOS REQUI 
SITOS NECESARIOS DE CALIDAD Y CANTIDAD EN LO RELATIVO A -= 
LOS ELEMENTOS MATERIALES; DE EXPERIENCIA EN LOS TÉCNICOS, 

POR ÚLTIMO, PARA VIGILAR EN FORMA PERMANENTE Y CONSIS 
TENTE TODAS LAS ACTIVIDADES DE LA NEGOCIACIÓN, EL CONTROL­
SE AUXILIARÁ DE LA DIRECCIÓN, PARA QUE A TRAV~S DE LAS FUN 
CIONES DE AUTORIDAD Y MANDO, LOS SUPERVISORES, EJECUTIVOS­
y DIRECTIVOS MANTENGAN UNA OBSERVANCIA CONSTANTE CON EL -­
FIN DE ACATAR TODAS LAS NORMAS, POLfTICAS, REGLAS, SISTE-­
MAS, PROCEDIMIENTOS Y DEMÁS MEDIOS T~CNICOS DE CONTROL QUE 
OPEREN DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN, 

EN EL PROCESO DEL CONTROL EXISTEN CUATRO ETAPAS BÁSI-­
CAS QUE SON: 

A) ESTABLECIMIENTO DE MEDIOS DE CONTROL 
B) RECOLECCIÓN Y CONCENTRACIÓN DE DATOS 
C) INTERPRETACIÓN Y VALORACIÓN DE RESULTADOS 
D) UTILIZACIÓN DE RESULTADOS 

Es DE VITAL IMPORTANCI/I QUE TODOS LOS MEDIOS T~CNICOS 
SE TENGAN EN FORMA ESCRITA, 

SI SE QUIERE QUE LAS PEílSOt!f1S SE APEGUEN A LOS SISTE­
MAS Dr CONTROL QUf: SE HAYAN ESTAB:.EC IDO EN LA F.,'-iPHESA, SE·· 
:,,; Nfri:SMliO Pf:OPOíiCIO~!ARLES EN F0:li'.,\ ;:srRITA· 'F.NCILL1\ Y 
,· r,¡\r; TJDA ' .. A ¡;~;:( <·';\-:It.'N, ,\~;I UJ·r (,;;,IlENlS ESLAS A --
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LAS QUE DEBAN APEGARSE, IGUALMENTE EN LO CONCERNIENTE A -­
INSTRUCCIONES, TANTO PARA MANEJO DE MÁQUINAS Y APARATOS, -
COMO PARA DESARROLLO DE ACTIVIDADES, DEBEMOS PROPORCIONAR­
LES EN FORMA ACCESIBLE Y SIEMPRE POR ESCRITO TODOS LOS DA­
TOS INHERENTES, 

4.2. e o Mu N 1 e A e 1 o N 

"COMUN 1 CAC l ÓN ES UN PROCESO POR VIRTUD DEL CUAL NUES­
TROS CONOCIMIENTOS, TENDENCIAS Y SENTIMIENTOS SON CONOCl-­
DOS Y ACEPTADOS POR OTROS" (17) , 

"HACER A OTRO PARTICIPE DE LO QUE UNO TIENE, DESCU- -
BRIR MANIFESTAR O HACER SABER A ALQUIEN ALGUNA COSA, COH-­
SULTAR, CONSULTAR CON OTROS UN ASUNTO, TOMANDO SU PARECER, 

DENTRO DE LOS MEDIOS DE CONTROL MÁS IMPORTANTES NOS -
·ENCONTRAMOS CON LA COMUNICACIÓN ADECUADA, POR LO QUE AÜH -
CUANDO LA MÁS COMÚN ES ORAL, DEBEMOS PUGNAR PORQUE EXISTA 
EL MAYOR NÚMERO DE COMUNICACIONES ESCRITAS QUE SEA POSIBLE 
CON EL FIN DE EVITAR MALAS INTERPRETACIONES, DESVIRTUANDO 
LAS IDEAS, 

LA COMUNICACIÓN PUEDE SER DESCENDENTE, ASCENDENTE U -
HORIZONTAL, (VER ANEXO 4.1.l 

LAS COMUNICACIONES DESCENDENTES ESTÁN FORMADAS POR: 

Al PoLITICAS 
Bl REGLAS 
el INSTRUCCIONES 
Dl ORDENES 

LAS ASCENDENTES PUEDEN ENTRE OTRAS TENER LAS SIGUIEN-
TES FORMAS: 

Al REPORTES 
Bl INFORMES 
el SUGERENCIAS 
D) QUEJAS 
El ENTREVISTAS 

LAS COMUNICACIONES HORIZONTALES POR SU PAPTE, PUE:OEN TOMAf.· 
ALGUNA DE LAS SIGUIENTES VARIANTES: 

A) JUNT;;S 

17) AGUST!N f\E'i:::; PO'!CC. f\i't·ll:!l'·Ti'•~·.C:. ': L~1:~::· ' .. 

RlA Y P~:'Cl :r:" f'. ·o:¡ 
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B) COMITtS 
C) CONSEJOS 
D) MESAS REDONDAS 
E) ASAMBLEAS 
F) INFORMES 

LA COMUNICACIÓN SIEMPRE ES BILATERAL, YA QUE EXISTE -
INVARIABLEMENTE UN TRANSMISOR Y UN RECEPTOR, PUDIENDO IN-­
VERTIRSE EL ORDEN DE UN SIN NÚMERO DE VECES, ESTABLECIENDO 
COMUNICACIÓN VERTICAL EN SENTIDO ASCENDENTE, DESCENDENTE Y 
VICEVERSA O EN FORMA HORIZONTAL DE UN LADO A OTRO, 

LA COMUNICACIÓN DEBERÁ SER OPORTUNA, YA QUE DE NADA -
SIRVE TRANSMITIR UN MENSAJE, UNA ORDEN, UNA QUEJA, ETC,, -
CUANDO YA NO ES ÚTIL PARA EL FIN QUE SE PERSIGUE, 

AL CONTROL LE INTERESA DE SOBREMANERA QUE EXISTE SIEM 
PRE UNA COMUNICACl(IN ADECUADA, QUE TANTO LOS TRANSMISORES­
COMO LOS RECEPTORE!. ACTÚAN EN FORMA EFICIENTE, OPORTUNA, -
CLARA, CONCRETA Y ~ENCILLA, QUE SE UTILICEN LOS CANALES -­
MÁS CONVENIENTES Y QUE SE DESVIRTÚEN LAS COMUNICACIONES LO 
MENOS POSIBLE, 

SABEMOS QUE UNO DE LOS GRANDES PROBLEMAS DE LA COMUNI 
CACIÓN ES SU INEXACTITUD, MOTIVADA POR LA INTERPRETACIÓN = 
DIFERENTE DE PERSONA A PERSONA, POR VICIOS DE DICCIÓN, TEN 
DENCIA A EXAGERAR, ETC. MOTIVO POR EL CUAL, CUALQUIER co= 
MUNICACIÓN QUE PUEDA TENER CIERTA IMPORTANCIA DEBERÁ HACER 
SE POR ESCRITO, -

EN LA COMUNICACIÓN SE DEBE CUIDAR MUCHO, TANTO LAS SU 
GERENCIAS COMO LAS QUEJAS, Es IMPORTANTE PRESTAR DEBIDA = 
ATENCIÓN A AMBAS, CON EL FIN NO SOLAMENTE DE EVITAR HERIR 
SUSCEPTIBI L!DADES, SINO DE TRATAR DE APROVECHAR ~STAS PARA 
EL MEJORAMIENTO DE LOS SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS Y EN GENE­
RAL DE LAS OPERACIONES Y POLfTICAS DE LA ORGANIZACION, 

EXISTIENDO UNA COMUNICACIÓN ACERTADA SE AUMENTARÁ LA 
SEGURIDAD DE LAS PERSONAS, AL NO ESTAR INCIERTAS DEBIDO A 
DUDAS O A FALTA DE CONOCIMIENTO SE AUMENTARÁ LA PRODUCTIVl 
DAD NO EXISTIENDO FACTORES QUE DETENGAN EL RITMO DE TRABA­
JO POR NO CONTAR CON INFORMACIÓN, ORDENES O INSTRUCCIONES 
Y SE CONTARÁ CON UN AMBIENTE AGRADABLE Y MENOS HÓST!L, 

4,3, S U P E R V I S I O N 
"LA SUPERVISIÓN ES LA ACTIVIDAD DE DIRIGIR, EN UN NI­

VEL ORGANIZADO, EN LOS CASOS EN QUE LOS DEMÁS MIEMBROS COt) 
PONENTES O NO DEL GRUPO DE LA GERENCIA DE UNA EMPRESA SE -
S' 1CUE1Hf\EN EN UN COllrACTO D!RECT0 1

'. 
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COMO HEMOS MENCIONADO, LA SUPERVISIÓN ES UNA IMPORTAN 
TE MEDIO DE CONTROL, YA QUE A TRAVtS DE ELLA SE PUEDEN PER 
CATAR LOS DIRIGENTES DE LAS EMPRESAS, DE LA MANERA EN QUE­
ESTÁN DESARROLLANDO LAS ACTIVIDADES DE TODA O PARTE DE LA· 
ORGANIZACIÓN, 

AL SER LA SUPERVISIÓN UNA OBSERVANCIA CONSTANTE Y DI­
RECTA DE LAS OPERACIONES DESARROLLADAS POR LOS TRABAJADO-­
RES DE LA FORMA EN QUE TRABAJAN LAS MÁQUINAS Y EN QUE FUN­
CIONAN LAS TtCNICAS, SE CUENTA CON LA VENTAJA DE QUE SE -­
PUEDAN PREVEER LAS MISMAS, Y DE QUE CON OPORTUNIDAD SE CO­
RRIJAN LOS ERRORES O SE TOMEN MEDIDAS PREVENTIVAS O SE REa 
LICEN CAMBIOS EN LOS PLANES, PARA LOGRAR MEJORES RESULTA-­
DOS O EVITAR PtRD!DAS O ENTORPECIMIENTO EN LOS MEDIOS PARA 
OBTENER LAS METAS PREFIJADAS, 

POR MEDIO DE LA SUPERVISIÓN SE DEBEN ABARCAR LOS Sl-­
GUIENTES PUNTOS CON RESPECTO AL ELEMENTO HUMANO QUE DESA-­
RROLLE EL TRABAJO: 

A) PREPARARLO PARA DESARROLLAR SUS ACTIVIDADES 

B) ENSEÑARLE CÓMO HACER EL TRABAJO, INSTRUIRLO EN TQ 
DO LO NECESARIO PARA PODER DESARROLLARLú, 

C) PROBARLO DURANTE LA EJECUCIÓN, DEJANDO QUE tL - -
EFECTÚE EL TRABAJO Y VIGILANDO QUE LO HAGA CORREC 

· TAMENTE, -

D) r~NTENERLO VIGILADO, DEJANDO QUE DESARROLLE LIBR~ 
MENTE SUS ACTIVIDADES Y CHECANDO DE VEZ EH CUANDO 
LA FORMA EN QUE LO HACE, AL MISMO TIEMPO QUE SE -
LE ESTIMULE PARA DESARROLLAR Y MEJORAR LA FORMA -
DE REALIZAR LAS OPERACIONES QUE LE HAYAN ASIGNADO, 

EN LA SUPERVISIÓN SE DEBE TENER OJO AV!SOR Ell TODO MQ 
MENTO CON EL FIN DE DETECTAR CUALQUIER DISMINUCI014 DE CALl 
DAD O CANTIDAD EN EL TRABAJO, CUALQUIER CAMBIO RESPECTO A 
LO PLANEADO O CUALQUIER DESVIACIÓN RESPECTO A LO PREVISTO, 
SIEMPRE SE DEBERÁ ESTAR PRESENTANDO LO QUE SE ESTÁ HACIEN­
DO, CÓMO, POR QUt. SE DEBERÁ ESTAR EVALUANDO SI ES LA ME­
JOR MANERA DE HACERLO Y S 1 EX! STE OTRA MEJOR, MÁS RÁPIDA, 
MÁS CÓMODA O MENOS COSTOSA, 

CADA VEZ QUE SE IMPLANTE O MODIFIQUE CUALQUIER MtTO-­
DO, POL[TICA, SISTEMA, PROCEDIMIENTO, NORMA O REGLA, SE D[ 
BERÁ INTENSIFICAR LA SUPERVISIÓN PARA QUE SE lNTRúDUZCA EN 
FORMA CONVENIENTE Y PARA EXPLICAR TODO LO QUE SEA llECESAR!O 
PARA AYUDAR A QUE SE ENTIENDA, A QUE APRENDA Y ~. 'JUE SE -­
REALICE EN FORMA NORMAL Y CONTINUA HASTA EH lANTO NO EXIS­
TA UNA NUEVA MODIFICACIÓN, 

EL SUPERVISOR NO SC1LAMEilTE IJbi:cf IZAP. .;.,_,~ '.'.E HA-
CE Y CÓMO SE HACE, S !NO QL1E l1DEMÁS OE~.:.. /EH Gll" [ ;¡~ 
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BIEN DISTRIBUIDO EL TRABAJO, QUE LAS INSTALACIONES SE EN-­
CUENTREN EN FORMA TAL QUE PERMITAN UNA CONTINUIDAD Y FACI­
LIDAD DE OPERACIÓN, QUE LA MAQUINARIA Y LAS INSTALACIONES 
CUENTEN CON EL MANTENIMIENTO REQUERIDO, QUE LAS CONDICIO~ES 
DE TRABAJO SEAN OPTIMAS, QUE LOS NUEVOS PLANES QUE PREPA-­
REN SEAN REALISTAS Y OBJETIVOS, QUE LOS REGISTROS SEAN CLA 
ROS Y REALISTAS, QUE LAS COMPARACIONES Y TABULACIONES TEN­
GAN BASES SOLIDAS, ETC, 

UNA SUPERVISIÓN ADECUADA TRAERÁ CONSIGO ENTRE OTROS -
LOS SIGUIENTES BENEFICIOS: 

Al SE MEJORARÁ AL PERSONAL 
Bl SE OBTENDRÁ MAYOR CONFIANZA POR PARTE DE LOS 

TRABAJADORES, 
el SE CONOCERÁ TODO LO QUE SE HACE Y COMO SE HA 

CE, 
Dl SE CONOCERÁ A TODOS Y CADA UNO DE LOS TRABA-

JADORES EMPLEADOS, 
El SE CBTENDRÁ MAYOR LEALTAD POR PARTE DE LOS ~ 

TRABAJADORES HACIA LA ORGANIZACJON Y VJCEVER 
SA, 

Fl SE EVITARÁN FAVORITISMOS E INJUSTICIAS, 
Gl SE AUMENTARÁ EL ESP!RITU DE COOPERACJON. 
Hl SE RECONOCERÁN LOS MER!TOS 
Il SE OBTENDRÁ MAYOR SUJECIÓN A LAS NORMAS Y R~ 

GLAS, 
Jl SE DJSTRJBUIRAN EQUITATIVAMENTE LAS CARGAS -

DE TRABAJO, 
Kl SE DARÁN INSTRUCCIONES Y ORDENES CON CLARIDAD 
L) SE DISCUTIRÁN LOS SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS Y 

M~TODOS CON LOS ENCARGADOS DE EJECUTARLOS, 
Ml SE EXPLICARÁN LOS CAMBIOS Y LAS RAZONES DE -

LOS MISMOS, 
Nl SE APLICARÁ LA DISCIPLINA EN FORMA EFECTIVA 

Y JUSTA. 
Ol SE ESCUCHARÁN LAS QUEJAS Y SUGERENCIAS 
Pl SE INSTRUIRÁ A LOS NUEVOS OPERARIOS EFICAZ--

MENTE, 
al SE CONTARÁ CON UN MEJOR AMBIENTE DE TRABAJO, 

43 



4.4. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

"UN PROCEDIMIEtHO ES UNA SERIE DE LABORES CONECTADAS 
QUE CONSTITUYEN LA SUCESIÓN CRONOLÓGICA Y LA MANERA DE -­
EJECUTAR UN TRABAJO", (19). 

"UN SISTEMA ES UN CONJUNTO DE REGLAS O PRINCIPIOS SO­
BRE UNA MATERIA CORREl.ACIONADOS EN1RE SI", (2Ql 

Los SISTEMAS y PROCEDIMIENTOS SON UN MEDIO DE CONTROL 

~gsL¡~A~5~A~ 1 ii~E~cÜ~~~OF~NEb6~E~~~~~6A~o~u~A~~SL~i~~~M~Sc~ 
PROCEDIMIENTOS Y TENDRÁ BASES DE COMPARACIÓN PARA SABER SI 
SON CORRECTOS O NO, TANTO LOS RESULTADOS OBTENIDOS COMO LA 
FORMA EN QUE SE OBTUVIERON, 

A CONTINUACIÓN SE MENCIONA LAS DIEZ CONSIDERACIONES -
BÁSICAS PARA RECONOCER LA SITUACIÓN, EL ALCANCE Y LA INDO­
LE DEL TR/IB/IJO DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS, 

Al Qu~ VA A HACERSE 
Bl CUÁNDO DEBE HACERSE 
el QUl~N VA A EJECUTARLO 
Dl CÓMO HA DE EJECUTARLO 
El DISPONIBILID/ID DE LOS RECURSOS NECESARIOS --

CON QUE HACERLO 
Fl EJECUCIÓN DE LO QUE VA A HACERSE, EN EL TIEtl 

PO PROGRAMADO PARA HACERLO, USANDO LOS RECUR 
SOS DISPONIBLES PARA ESE OBJETO, 

Gl QU~ SE HA HECHO 
Hl Qu~ TAN Bl EN SE HIZO 
ll DEBE CONTINUARSE HACIENDO 
Jl COMO PODR!A MEJORARSE LO QUE SE HA HECHO, 

COMO SE PUEDE OBSERVAR, COMO RESULTADO DEL SEXTO PUN­
TO, QUE CONSISTE PRECISAMENTE EN LA EJECUCIÓN, TEtlEMOS -­
LOS CUATRO 0LTIMOS PUNTOS QUE NOS INDICAN LOS RESULTADOS -
OBTENIDOS Y LA CONVENIENCIA DE CONTINUAR OPERMIDO Etl ESA -
FORMA O MODIFICAR EL CRITERIO DE MANERA TAL QUE SE PUEDAN 
LOGRAR MEJORES RESULTADOS QUE LOS OBTEN IDOS, 

(19l GEORGE R. TERRY, PRINCIPIOS DE ADMINISTRAC!(;N P, 45 

(20) ENCICLOPEDIA ESPASll CALPE. P, ~35, fOMO 21. 



INDEPENDIENTEMENTE DE QUE A TRAVts DE LOS SISTEMAS Y 
PROCEDIMIENTOS EL CONTROL SABE QUt Y CÓMO DEBE HACERSé PA­
RA COMPARAR CON LO QUE REALMENTE SE HACE, TAMBl~N DEBEN -­
SERVIRLE PARA LA SIMPLIFICACIÓN DEL TRABAJO, POR SU COORDI 
NACIÓN Y ESTANDARIZACIÓN, -

CON ESO SE ELIMINARÁN TAMAÑOS EXCESIVOS, VARIEDADES, 
ESTILOS, DIMENSIONES, PROCESOS Y OTRAS IDEAS AFINES, CON 
LO CUAL SE OBTENDRÁ ECONOM!A, REDUCCIÓN DE COSTOS, FACILI­
DAD DE OPERACIÓN Y DE SUPERVISIÓN, COMODIDAD Y MAYOR BENE­
FICIO, 

PARA ESTO NORMALMENTE EXISTEN CUATRO FORMAS BÁSICAS -
QUE SON: 

A) EL!.'llNACIÓN 
B) COMBINACIÓN 
C) SIM~LIFICACIÓN 

D) MEJORAMIENTO O IMPULSO 

Y CON TODAS ELLAS SE OBTENDRÁ INVARIABLEMENTE UNO O -
MÁS DE LOS SIGUIENTES RESULTADOS: 

A) OBTENCIÓN DE RESULTADOS MÁS PRÁCTICOS 
D) EN UN P~RIODO MÁS CORTO, 
C) EN FORMA QUE REQUIERA MENOS ESFUERZO 
D) A MÁS BAJO COSTO TOTAL, 

Los PASOS QUE SE DEBEN SEGUIR PARA LA SIMPLIFICACIÓN 
DEL TRABAJO, MEDIANTE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ADECUADOS 
SON LOS SIGUIENTES: 

A) SELECCIONAR EL TRABAJO QUE SE QUIERE SIMPLI­
FICAR, 

B) ANALIZAR CUIDADOSAMENTE Y EN DETALLE EL TRA­
BAJO SELECCIONADO, 

C) EMPLEAR LA ACTITUD INTERROGANTE PARA CADA -­
PARTE DEL TRABAJO, 

D) BUSCAR MEJORAS 
E) PONER EN EFECTO EL CURSO DE ACCIÓN MEJORADO, 

Los SISTEMAS y PROCEDIMIENTOS, ANTES DE IMPLANTARSE -
DEBERÁN SER PLENAMENTE ESTUDIADOS, CON EL OBJETO DE PODER 
PREVEER CON CIERTA SEGURIDAD QUE VAN A FUNCIONAR EN FORMA 
CONVENIENTE, SIEMPRE SE DEBER1\N ANALIZAR TODAS LAS OPERA­
CIONES QUE VAN A COMPRENDER HASTA CONOCER EXACTAMENTE PARA 
QUE SE REALICEN Y SI ES POSl!lLE REDUCIRLAS O SUPRIMIRLAS Y 
CÓMO SE DEBEN HACER, TRATANDO INVARiA9LEMENTE DE QUE SEA -
~A i'.'.NERA MÁS RÁPf[,,\, FÁCIL, SIMPLE, ne., PEFO S!f! DEJAR 
Do ,\~EGARSE A LAS NO¡;MAS PREESlf,SLEC iDAS PAx.J '..A CONSECU--
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CÍ ON DE OBJETIVOS PERFECTAMENTE BIEN DELIMITADOS, 

4,5, REGISTROS, 01srno DE FORtlAS, LAS GRJ\FICAS, EL ORGANI 
GRAMA Y LOS MANUALES -

EFICIENTE MEDIO DE CONTROL SON LOS REGISTROS, YA QUE 
EN FORMA ESCRITA NOS SEÑALAN TODA LA HISTORIA DE LAS OPERA 
CIONES QUE SE VAN REALIZANDO DENTRO DE LA COMPAÑIA, NO IM~ 
PORTA LA NATURALEZA DE LOS MISMOS, ELLOS SIEMPRE SERVIRÁN 
COMO ANTECEDENTE PARA EVALUAR LA ACTUACIÓN DEL PASADO, PA­
RA HACER PROYECCIONES A FUTURO BASADAS EN LAS TENDENCIAS -
OBSERVADAS, EN LO ASENTADO Y PARA SABER EN TODO MOMENTO -­
QU~ TAN APEGADOS A LOS PLANES Y PRESUPUESTOS SE ENCUENTREN 
LOS HECHOS EN ELLOS REGISTRADOS, CON LO CUAL SE PODRÁN TO­
MAR LAS MEDIDAS CORRECTIVAS CON TODA OPORTUNIDAD, 

TODAS LAS ÁREAS ADMINISTRATIVAS DE LAS EMPRESAS T!E-­
NEN SUS REGISTROS PROPIOS, ALGUNOS DE LOS CUALES DEBEN SER 
COTEJADOS CONTRA REGISTROS GENERALES Y CENTRALES COMO PUE­
DEN SER LOS DE CONTABILIDAD POR ÁREAS DE RESPONSABILIDAD Y 
OTROS INDEPENDIENTES PERO QUE SIRVAN DE GUIA PARA LAS ACT! 
V!DADES CJUE NORMALMENTE SE DESARROLLAN EN D!OIAS ÁREAS, -

As! TENEMOS QUE APARTE DE LOS REGISTROS DE GASTOS QUE 
LLEVARÁN Y QUE SE VIGILARÁN QUE SE APEGUEN A LOS PRESUPUE~ 
TOS ASIGNADOS, SE LLEVARÁN REGISTROS DE OPERACIONES REALI­
ZADAS, DE UNIDADES PRODUCIDAS, DE UNIDADES DESECHADAS, DE 
UNIDADES VENDIDAS, DE CLIENTES NUEVOS, DE CLIENTES VISITA­
DOS, DE COSTOS, DE GASTOS TOTALES, DE PERSONAL EMPLEADO, -
DE ROTACIÓN DE PERSONAL, DE PROMOCIONES, ETC, 

ESTOS REGISTROS SON AUXILIARES DE MUCHO VALOR PARA EL 
CONTROL, YA QUE LE PERMITEN HACER EVALUACIONES RÁPIDAS, -­
AS! COMO REVISIONES DETALLADAS PARA LOCALIZAR LOS MOTIVOS 
DE LAS FALLAS Y LAS FECHAS DESDE LAS QUE SE HA INCURRIDO -
EN ELLAS, ANALIZAR SI SON REPETITIVAS U OCASIONALES O PE-­
Ri0DICAS, ETC, 

COMO PARTE INTEGRANTE DE LOS REGISTROS, TENEMOS LAS -
FORMAS IMPRESAS Y YA QUE EL CONTROL SE SIRVE TANTO DE - -­
ELLAS, ES LÓGICO QUE SE LE DEBERÁ DAR SUFICIENTE IMPORTAN­
CIA EN CUANTO A SU CREACION, IMPLANTACIÓN Y MEJORAMIENTO, 
CON EL F 1 N DE QUE SE S 1 RVAN DE l.A MEJOR MANERA POS 1 BLE PA­
RA EL OBJETIVO PARA EL QUE SEAN CREADAS, 

UNA FORMA NO ES OTRA COSA QUE LIN os.JETO SOBRE EL CUAL 
SE IMPRIMEN INFORMES CONSTANTES Y QUE CU€HTA CON ESPACIOS 
PARA QUE SE ANOTE EN ELLOS UNA INFORMACIÓt< VARIABLE, GE!lE­
RALMENTE ESTÁ IMPRESA EN PAPEL; PUEDE H~Jrn SIDO IHPRESA -
MEDIANTE CUALQIJI ERA DE LOS PROCESOS DE f\ = r'l<ODUCC 1 IJN CO!iOC)_ 
DOS Y PUEDE CONSTAR DE VARIAS PARTE$ SL'i'!.1\RES O IJl~TltiTAS. 

LAS FORMAS PUEDEN ;,;:R GEN::ii,íLF.o. . Al1TAME'!UU:s () l!:I 
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DIVIDUALES Y SIEMPRE DEBERÁN CUIDARSE LOS SIGUIENTES ASPEC 
TOS RESPECTO A LAS MISMAS: -

Dl DISTRIBUCIÓN DE COPIAS 
El RESPONSABILIDAD POR LA PREPARACIÓM 
Fl INSTRUCCIONES ESPECIALES 
G) FORMA DE LLENARLA, DE D 1 HR IBU I RLA Y DE AR- -

CHIVARLA, 

Es CONVENIENTE QUE SE TENGA CONTROL DE FORMAS, EN EL 
CUAL SE 1 NCLUYA EJEMPLAR DE TODP.S Y CADA UNA DE LAS FORMAS 
EXISTENTES, QUE SE SEPAREN POR PROVEEDOR Y POR DEPARTAMEN­
TO O ÁREA ADMINISTRATIVA QUE LA OCUPARÁ, QUE SE INDIQUE EL 
TIPO DE PAPEL QUE SE REQUIERE, EL NÚMERO DE FORMAS A SOLI­
CITAR EN CADA PEDIDO, ETC, 

UN M~TODO MUY SENCILLO PARA ESO ES QUE EN LA MISMA -
FORMA, EN UN EXTREMO O AL REVERSO, SE ANOTE UNA CLAVE EN -
LA QUE SE INCLUYAN LOS PUNTOS ANTES MENCIONADOS, 

ADEMÁS, ES CONVENIENTE QUE EN EL REGISTRO DE FORMAS -
SE SEÑALE QUE USO TIENEN Y SU CONSUMO, PARA CONOCER EXACTA 
MENTE CUANDO SE DEBEN PEDIR MÁS, 

DE TODO LO ANTERIOR EL COUTROL DEBE PROCURAR QUE SE -
OBSERVEN LOS SIGUIENTES REQUISITOS QUE SE CONSIDERAN COMO 
BÁSICOS EN TODAS LAS FORMAS: 

Al QuE SEAN DE PAPEL ADECUADO 
B) DE IDENTIFICACIÓN RÁPIDA Y FÁCIL 
c) ADAPTABILIDAD PARA su OBJcTO 
Dl QUE SEAN CLARAS 
El QUE SU MANEJO SEA FÁCIL 
Fl UNIFORMIDAD EN TAMAÑO Y TIPO DE LETRA 
G) PRESENTACIÓN CONVENIENTE 
Hl Que SE PROPORCIONEN INSTRUCCIONES PARA LLE-­

NARLA 
Il JUSTIFICACIÓN DEL COSTO 
Jl DETERMINAR LA CANTIDAD POR HACER Y MINIMO DE 

ALMACENAJE, 

OTRO T 1 PO DE FORMA QUE SE UT 1 Ll ZA MUY COMUNMENTE1 ES 
AQUELLA QUE SE PREPARA DIRECTAMENTE EN LA EMPRESA DE ACUER 
DO CON LAS NECESIDADcS QUE SE VAN PRESENTANDO Y QUE NO TI~ 
NE FORMA IMPRESA, Aaul SE INCLUYEN LOS CUADROS, LAS GRAFl 
CAS, LOS MANUALES (QUE DE ACUERDO CON LA MAGNITUD DE LA í.!:1 
?RE'..A PonqM1 MAND1\íl 1MPR1 MI íl) y LOS ()f?GM' ! s.~(·: /) CARTAS DE 
OHG.l.N ! ZAC l ÓN, 
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"EL ORGANIGRAMA ES LA REPRESENTACIÓN GRÁFICA QUE SE -
INDICA LA DEPENDENCIA Y LA INTERRELACIÓN DE LOS DIFERENTES 
PUESTOS O DE LAS PERSONAS QUE LOS OCUPAN DENTRO DE UNA EM­
PRESA", (21), 

Los ORGANIGRAMAS NOS SIRVEN PARA IDENTIFICAR: 

A) LA DIVISIÓN DE FUNCIONES 
B) Los NIVELES JERÁRQUICOS 
C) LAS Ll~EAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, 
D) Los CANALES FORMALES DE COMUNICACIÓN 
E) LA NATURALEZA LINEAL O STAFF DEL DEPARTAMEN­

TO 
F) Los JEFES DE CADA GRUPO DE EMPLEADOS, TRABA­

JADORES, ETC, 
G) LAs RELACIONES QUE EXISTEN ENTRE LOS DIVER-­

SOS PUESTOS DE LA EMPRESA Y EN CADA DEPARTA­
MENTO O ·SECCIÓN, 

EXISTEN VARIOS TIPOS DE ORGANIGRAMAS, VERTICALES, HO­
RIZONTALES, TRIANGULARES, CIRCULARES, ESCALARES, ETC, No 
IMPORTA CUÁL SE USE, PERO DEBERÁN DE CONTENER A TODOS LOS 
PUESTOS DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN, (VER, ANEXO 4,2, Y 4,3,) 

Es CONVENIENTE NO UTILIZAR NOMBRES (SALVO EN LOS DIA 
GRAMAS DEPARTAMENTALES), SINO EL TITULO DE LOS PUESTOS, -

OTRO TIPO DE GRÁFICAS PUDEN SER LAS DE VOLÜMENES DE -
PRODUCCIÓN, LAS DE VENTAS POR AGENTE, POR DEPARTAMENTO, -­
POR ZONA O TERRITORIO, POR PRODUCTO, ETC,, EXISTEN GRÁFI-­
CAS ESTADfST!CAS Y PRESUPUESTALES, LO MÁS COMON EN ESTE -
TIPO DE GRÁFICAS ES LA UTILIZACIÓN DE EJES DE ORDENADAS Y 
COORDENADAS O EL SISTEMA DE BARRAS, YA SEA HORIZONTALES O 
VERTICALES, (VER ANEXO 4,4,) 

LA VENTAJA QUE REPRESENTA PARA EL CONTROL, LAS GRÁFI­
CAS ANTES ENUMERADAS, NOS PERMITEN DE UNA MANERA CLARA, -­
SENCILLA Y RÁPIDA, CONOCER LA SITUACIÓN REAL DEL NEGOCIO O 
DE ALGUNO DE SUS DEPARTAMENTOS, SUS TENDENCIAS, SUS FUNC!Q 
NAMIENTOS LOS CUALES SEAN CORRECTOS O INCORRECTOS, CON LO 
QUE SE PUEDE PERCATAR DE INMEDIATO CONOCER EL ORIGEN DE -­
LAS FALLAS Y DE DONDE SE OBTIENEN LOS MEJORES RESULTADOS, 

PARA QUE TODAS ESTAS GRÁFICAS NO SEAN DE MAYOR UTILI­
DAD SERÁ NECESARIO CONCIERTA PERIODICIDAD SE LES RENUEVE, 
CON LA F 1 NALI DAD DE ACTUALI ZAC 1 ÓN, EX 1 S TEN ALGUNAS (LAS -
DE EJES O LAS DE BARRAS), QUE NO ES NEC¿SARIO ~ACER LAS -
NUEVAS, SINO QUE SIMPLEMENTE CON ARADIRL=i LOS ÚLTIMOS RE­
SULTADOS QUE SE VAYAN O!JTENIENDO, SE ,~,i¡: :¿11GAN ACTUALIZA-­
DAS, POR LO rw:: EN FORM1'. PCRIÓO[Cf, (hEN' ¡;.¡_, SEM:1NAL, o -·· 
DIARIAMENTE), óE LE PUEI.·~ Mfl:/TENE!l ~e·:.:; ·'l"EP.IORMF.NTE SE -
ESPECIFICÓ, 
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POR OTRO LADO TENEMOS GRÁFICAS (ORGANIGRAMAS) LAS CUA 
LES REQUIEREN DE NUEVAS ELABORACIONES, CUANDO SUFREN ALGU:: 
NA MODIFICACIÓN Y ~STA ES PRECISAMENTE UNA DE LAS CAUSAS -
POR LAS QUE NO ES PERTINENTE UTILIZAR NOMBRES DE PERSONAS, 
SINO DE PUESTOS, PARA QUE NO SE MODIFIQUEN CON DEMASIADA -
FRECUENCIA, Y QUE SEA SUFICIENTE CON REVISARLAS CADA SEIS 
MESES O ANUALMENTE, 

Los MANUALES DE ORGANIZACIÓN COMPLEMENTAN A LOS ORGA­
NIGRAMAS Y LAS GRÁFICAS, SON LA EXPLICACIÓN DE LA INFORMA­
CIÓN CONTENIDA EN ELLOS Y ENUMERAR TODAS LAS REGLAS, NOR-­
MAS Y POLITICAS DE LA EMPRESA, REUNitNDOLAS EN FORMA ESCRI 
TA, CLARA Y PRECISA, PARA SERVIR DE INFORMACIÓN A TODOS _:; 
LOS INTEGRANTES DE LA COMPAÑIA, 

"LAS POLITICAS PUEDEN DEFINIRSE COMO EL CURSO DE AC-­
CIÓN O LINEAMIENTO GENERAL PARA TRATAR UN ASPECTO DETERMI­
NADO Y PUEDEN SER GENERALES O ESPECIFICAS", (22) 

LAS REGLAS so~ GUIAS DE ACCIÓN CONCRETAS QUE HAN SIDO 
FORMULADAS CON AUTJRIDAD Y QUE SIRVEN PARA QUE LOS TRABAJA 
DORES SE ENTEREN D~ LAS CONDICIONES EN QUE DEBEN EFECTUAR:: 
SE LAS ACTIVIDADES DESIGNADAS, (23) 

"UNA NORMA PUEDE CONSIDERARSE COMO UNA MEDIDA ESTABLE 
CIDA, ALGO QUE SE TRATA DE LOGRAR, UN MODELO DE COMPARA- :: 
c IÓN, .UN MEO! o DE COMPARAR UNA COSA co~ OTRA"' (24) 

EN UN MANUAL SE DEBE RECOPILAR TODA LA INFORMACIÓN PQ 
SIBLE, CON EL OBJETO DF QU~ PARA EL CONTROL SEA SUFICIENTE 
CON REVISAR ESTOS MANUALES PARA TENER TODA LA INFORMACIÓN 
QUE SEA NECESARIA, POR ELLO ES PERTINENTE QUE EN EL MANUAL 
GENERAL DE ORGANIZACIÓN SE INCLUYAN TODOS LOS DEPARTAMENT~ 
LES E INDIVIDUALES, CON EL OBJETO DE QUE PARA CUALQUIER -­
PUESTO, DEPARTAMENTO O ÁREA SE CUENTA CON LOS SIGUIENTES -
DATOS EN TODO MOMENTO: 

A) JERARQUIA Y DEPENDENCIA 
B) AUTORIDAD 
el RELACIONES A u~ MISMO NIVEL JERÁRQUICO 
D) OBLIGACIONES Y RESPONSABILIDADES 

(22) Jost A. FERNÁNDEZ ARENA. "EL PROCESO ADMINISTRATIVO" 
p, 94 

(23) GEORGE R. TERRY, PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN P, 92 
(2~) E, H. SCHELL, TtCNICAS DE CONTROL EJECUTIVO, P, 112, 
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E) CARTAS DE ACTIVIDADES 
F) INSTRUCCIONES 
G) LISTA DE NORMAS, REGLAS, POLITICAS, ETC., DE 

UN DEPARTAMENTO, DEL ÁREA O DE LA EMPRESA EN 
GENERAL, A LAS QUE DEBEN SUJETARSE, 

Tonos LOS MEDIOS ANTES ENUMERADOS AYUDAN AL CON- -
TROL PARA TENER BASES FIRMES PARA EFECTUAR EVALUACIONES, 
YA QUE TAN PRONTO COMO SE TENGA EL REGISTRO DE HECHOS, -­
BASTARÁ CON COMPARARLO CON GRÁFICAS Y MANUALES, PARA SA-­
BER QU~ TAN BIEN O MAL SE ESTÁN HACIENDO LAS COSAS, DE -
AHI SU IMPORTANCIA Y LA NECESIDAD DE QUE SE ASEGUREN LOS 
DIRECTORES DE SU EXISTENCIA, DE QUE EST~N DEBIDAMENTE AC­
TUALIZADOS Y ACORDES CON LO QUE LA EMPRESA REALMENTE RE-­
QUIERE, 

4.6. LA AUDITORIA ADr1INISTRATIVA 

"LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA PUEDE DEFIIHRSE COMO 
EL EXAMEN INTELIGENTE Y CONSTRUCTIVO DE LA ESTRUCTURA Y -
FORMA DE ORGANIZACIÓN DE UNA COMPAÑIA O DE SUS COMPONEN-­
TES, TALES COMO: DIVISIONES, DEPARTAMENTOS, PLANES Y POLI 
TICAS, CONTROLES FINANCIEROS, M~TODOS DE OPERACIÓN Y EL :­
EMPLEO QUE HACEN DE SUS DISPONIBILIDADES HUMANAS Y FISl-­
CAS", (23) 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES UNA VALIOSA HERRA-­
MIENTA DEL CONTROL, YA QUE AL SER UNA REVISIÓN ININTERRUM 
PIDA DE TODAS LAS OPERACIONES DE LA EMPRESA, LE BRINDA LA 
OPORTUNIDAD EN TODO TIEMPO DE SABER CÓMO SE ESTÁN REALI-­
ZANDO LAS ACTIVIDADES, 

RESULTA OBVIO QUE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES -
UNA FORMA EFICIENTE DE CONTROLAR, YA QUE BUSCA SIEMPRE E~ 
CONTRAR, ENTRE OTRAS, LAS SIGUIENTES FALLAS EN LA COMPA-­
ÑIA: 

A) DEFECTOS DE ORGANIZACIÓN 

B) ESTRUCTURA FINANCIERA NO BALANCEADA 

(25) WILLIA H. NEWMAN, PROGRAMACIÓN, 0RGA'llUCIÓ~< Y COfi­
TROL. p, 134. 
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e) MERCADO l llEFECTI VO DE LOS PRODUCTOS O SERVI-
CIOS 

D) INFORMES INEXACTOS 

E) Eau1Po FfSICAMENTE 1 NADECUADO O MAL ORDEtlADO 

F) FALTA DE RESPALDO A LA POL!TICA ADM!NISTRATl 
VA Y REGLAMENTOS 

G) MAL PLANEAMI EIHO DE LA PRODUCCIÓN 

H) FALTA DE CUMPLIMIENTO A LOS REGLAMENTOS GU--
BERNAMENTALES 

¡) í1~TODOS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DEFECTUO-
sos 

J) FALTA DE NORMAS DE OPERACIÓN ADECUADAS 

K) SUPERVISIÓN INCOMPETENTE 

L) REGISTROS MALOS O INADECUADOS 

M) Poco o NINGÚN CONTROL INTERNO 

N) MALA COMUNICACIÓN 

O) INVENTARIOS Ff SJCOS MAL MANEJADOS 

NORMALMENTE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA SE ENCARGA 
DE REVISAR EN FORMA CONTINUA A TODA LA ORGANIZACIÓN, DE -
MODO TAL OUE SE EXAMINE UN DEPARTAMENTO, ÁREA O SECCIÓN -
A LA VEZ Y QUE SEA EN FORMA REPETITIVA EL CICLO, REVISAN­
DO A CADA DEPARTAMENTO EL TIEMPO NECESARIO, DE ACUERDO -
CON LAS FALLAS O PROBLEMAS QUE SE DETECTAN EN CADA UNO DE 
ELLOS, 

LAS PRIMERAS REVISIONES SON DE CARÁCTEfl INVESTIGA­
DOR, PARA VER CON EXACTITUD CUÁL ES LA Sl\UACIÓN QUE PRE­
VALECE EN EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES DEL DEPARTAMEN 
TO EN ESTUDIO, UNA VEZ EVALUADOS LOS RESULTADOS OBTENIDO~ 
Y COMPARADOS CONTRA LOS ESPERADOS, SE HARÁN LAS NUEVAS -­
PROYECCIONES Y SE IMPLANTARÁN CON CARi\CTER TEtnATIVO, EN 
LA SIGUIENTE REVISI(;N SE HARÁ UNA NUEVA EVALUACIÓll CON EL 
FIN DE ANALIZAR SI HUBO MEJOR!A O SI PREVALECEN LOS MIS-­
MOS PROBLEMAS / FALLAS Y ERRORES, SE VERIFICARÁ EL FUNCIO 
NAMIENTO DE LOS CAMBIOS IMPLAMTADOS Y SE ESTUDIARÁ l.11 PO: 
S ID 1 LI DAD DE PULI Rl.OS Y ME,/ORARLOS, UNA VEZ LOGRADO LO -
ANTERIOR, SE PERMITIR/\ LA EJECUCIÓN DE ACTIVIDADES, DURAN 
TE UN LAPSO CONSIDERABLE Y CADA VEZ SERÁN MÁS CORTAS Y :: 
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FÁCILES LAS NUEVAS REVISIONES, EN VIRTUD DE ílUE SERÁN NE­
CESARIOS MENOS CAMBIOS CONFORME SE VAYAN PULIENDO MAS LOS 
METODOS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS CON QUE SE OPERE, 

LA AUDITORIA ADMiN!STRATIVA DEBERÁ SER PLANEADA -
POR ANTIC 1 PADO Y LOS PLAllES O PROGRAMAS DEBERÁN FORMULAR­
SE EN FORMA PERIÓDICA, DE PREF~RENCIA EN FORMA ANUAL O SE 
MESTRAL, -

EN DICHO PROGRAMA DE TRABAJO DEBERÁN RUEDAR !NCLUI 
DAS LAS REY! S 1 ONES A TODAS LAS ÁREAS Y SECC 1 ONES DE LA EM 
PRESA, TIEMPO A UTILIZAR EN CADA REVISIÓll, LA PERSONA QUE 
EFECTUARÁ LA REVISIÓN Y LOS PUNTOS PRINCIPALES A TOCAR Ell 
LA MISMA, 

EL PROGRAMA DEBERÁ INCLUIR PARA CADA REVISIÓN: 

A) PLANES Y OBJETIVOS 

B) ESTRUCTURA DE ÜRGANIZAC!ÓN 

el POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

Dl METODOS DE CoHTROL 

El MEDIOS HUMANOS Y FISICOS 

Fl NORMAS DE EJECUCIÓN 

G) t1EDICIÓN DE RESULTADOS 

Hl INFORMES Y SUGERENCIAS 

AL REAL!ZAH UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, NO SOLA­
MENTE SE DEBEN ANALIZAR, REVISAR Y ESTUDIAR LOS SISTEMAS 
Y PROCEDIMIENTOS, SINO QUE TAMBltN LOS BIEMES MATERIALES 
DE LA EMPHESA, LAS CONDICIONES EN OUE SE ENCUENTRA, EL -­
USO RUE SE LE DA, SU MANTENIMIENTO, ETC, Y A LAS PERSONAS, 
CON EL FIN DE CONOCER CÓMO SE ESTÁ MANEJANDO LOS BIENES -
MATERIALES, CÓMO ESTÁN REALIZANDO L1\S OPERACIONES, OBSER­
VAR LO QUE MOTIVA SUS FALLAS U ERRORES PARA AS! PODER IN-­
VEST! GAR EL CÓMO PODER EVITARLOS Y CORREG 1 RLOS, ANf,Ll ZAH 
SUS TENDENCIAS, SU ESTADO DE ÁNIMO Y SU DISPOSICIÓN HACIA 
EL TRABAJO Y HACIA LA MISM/1 COl-Wfllií;,, 

Orno ASPECTO IMPORTAtlTE QUE DEBE CUIDAR LA AUDITO­
RIA ADMINISTRATIVA ES EL REFERENTE A LA SEGURIDAD, TANTO 
DEL PERSONAL, COMO EN GENERAL DEL llEGOCIO, SE DEBERÁN ANJ\, 
LIZAR LOS MtTODOS EXISTENTES PARA LA VIGILANCIA DE LA SE-
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GURIDAD EN CUAllTO A NORMAS PRECAUTOR l AS PARA EY! TAR ACC ! -­
DENTES Y ENFERMEDADES, NORMAS PARA EVITAR MERMAS Y ROBOS, 
NORMAS PARA VIGILAR LA SEGURIDAD SOCIAL DE LOS EMPLEADOS Y 
TRABAJADORAS Y t!ORMAS PARA MANTENER LA SEGURIDAD DE LA IN­
VERSIÓN DE LOS ACCIONISTAS DE LA COMPAÑIA. 

~.7 P RES U PU ES T Q 

UNO DE LOS MEO l OS MÁS AMPLIAMENTE RECONOC 1 DOS Y MÁS -
AMPLIAMENTE USADOS PARA EL CONTROL ADMINISTRATIVO ES EL -­
CONTROL DEL PRESUPUESTO. TODO EL QUE FORMULA PRESUPUESTOS 
ESTÁ FAMILIARIZADO CON LA MEDICIÓN DEL DESEMPEÑO, A COMPA­
RARLO CON LO QUE SE ESPERABA O CON UN ESTÁNDAR, Y A SEÑA-­
LAR CUALESQUIER DESVIACIONES DE ESE ESTÁNDAR, DE MANERA -­
QUE LA ACCIÓN CORRECTIVA PUEDA APLICARSE A LAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS QUE REQUIEREN ATENCIÓN, 

SE LE PUEDE CotlS 1 DERAR COMO UN S l STEMA DE PLANEAC l ÓN 
Y CONTROL QUE ES UN PROCESO CONTINUO DURANTE TODO EL AÑO, 
LA PARTE DE LA PLANEAC!ÓN INCLUYE LO QUE SE ESTÁ TRATANDO 
DE LOGRAR, EXPRESADU COMO OBJETIVOS DIVIDIDOS POR ACTIVI­
DAD ESPECIFICA Y QUE CUBRE UN PERIODO DEF!~l~O. EL USO DE 
ESTOS OBJETIVOS PRESUPUESTARIOS PARA PROPÓSITOS DE CONTROL, 
CONST! TUVE EL CONTROL DEL PRESUPUESTO, EN FORMA PREC l SA, 
SE PUEDE ENUNCIARSE QUE EL CONTROL DEL PRESUPUESTO ES EL -
PROCESO DE DESCUBRIR LO QUE SE HA HECHO Y DE COMPARAR ES-­
TOS RESULTADOS CON LOS DATOS CORRESPONDIENTES DEL PRESU- -
PUESTO, PARA APROBAR LO LOGRADO O REMEDIAR LAS DIFERENCIAS. 

LA FORMULACIÓN DEL PRESUPUESTO ESTÁ BASADA EN DATOS -
QUE PUEDEN SER CONSTANTES, O VARIABLES, CONSTANTES QUIERE 
DECIR QUE LOS ESTÁNDARES PRESUPUESTADOS SON PARA UN NIVEL 
FIJO O CONSTANTES; ESTO ES, LOS OBJETIVOS PERMANECEN CONS­
TANTES, Y SE CREE QUE LAS ESTIMACIONES ESTÁN BASADAS SOBRE 
UN ALTO GRADO DE EXACTITUD. EN CONTRASTE, LOS 'IAR!ABLES -
INCLUYEN ESTIMACIONES DEL PRESUPUESTO A VARIOS NIVELES, DE 
MANERA QUE LAS VARIACIONES EN VENTAS, PRODUCCIÓN, CA,J,\ O -
Eil OTROS DATOS CLAVE, PUEDEN SER RECONOCIDOS. 

EN LA MAYORIA DE LOS CASOS, EXISTE UN COMITt DE PRESU 
PUESTOS PARA FORMULAR Y AYUDAR A SUPLIR EL TRABAJO DEL PR~ 
SUPUESTO, TAL COMITt ESTÁ FORMADO POR LOS EJECUTIVOS A _:; 
CARGO DE LAS FUNCIOHES PRINCIPALES RESPECTIVAS, O DEPARTA­
MENTOS, TALES COMO VENTAS, PRODUCCIÓN, COMPRAS, INVESTIGA­
CIÓN, FINANZAS Y PERSONAL. 

LAS JUNTAS DEL COMIT~, EN LAS CUALE~ EL ~!RECTOR DE -
PRESUPUESTOS ACTÚA COMO PRESIDENTE, 0FRECEN UN MEDIO EXCE­
lU:fE PAH.~ COOPil!NAli LAS Vt,RIA'.. FU~iC 1m1ES, LOSRt.:mo MAYOR 
COOPERPClÓI~ '/ ;\LEllTANilO LA PAHl\CI PAC!Ú'i üE L03 FUMCIONA-­
:nos DE LINE.\ rn EL TRAílAJO r.crrvo DE'- ?i<ESUPIJESTO. 



UNA VEZ QUE SE HAN DETEllMltJADO l.OS OBJETIVOS PRINCIPA 
LES, EL PASO SIGUIENTE ES INFORMAR A TODOS LOS INTERESADOi 
Y COMENZAR A FORMULAR REALMENTE EL PRESUPUESTO. POR LO CO 
MÜN, SE CONVOCA A UNA REUNIÓN ENTRE EL DIRECTOR DE PRESU-~ 
PUESTO Y EL COMI Tt FORMADO PARA EL EFECTO, SE DAN 1\ CONO­
CER A TODOS LOS MIEMBROS DEL COMITt LOS OBJETIVOS PRINCIPA 
LES PARA EL PERIODO EN QUE DEBE REGIR EL PRESUPUESTO, AGR~ 
GANDO LA INFORMACIÓll SOBRE LA ACTUACIÓN PASADA Y TODO DATO 
ADICIONAL QUE SIRVA DE GUÍA Y AYUDA PARA CAPTAR LAS CONDI­
CIONES INMEDIATAMEllTE ANTERIORES, LAS PRESENTES Y LAS FUTU 
RAS, PERO PROCURANDO INSISTIR DEMASIADO SOBRE LO PASADO, -

DEBE ESTIMULARSE LA PARTI C I PAC 1 ÓN DE LOS M 1 EMBROS DEL 
COMITt Y DE LOS JEFES DE DEPARTAMENTO, PORQUE SON ELLOS -­
LOS QUE MEJOR CONOCEN SUS RESPECTIVOS TRABAJOS, Y CON ESA 
PARTICIPACIÓN SERÁ MÁS FACTIBLE CONSEGUIR SU ACEPTACIÓN Y 
CUMPLIMIENTO DEL PRESUPUESTO FINAL. 

LAS COMPARACIONES ENTRE EL PRESUPUESTO Y LOS RESULTA­
DOS DE LAS ACTIVIDADES DEBEN SER REVISADAS E INTERPRETADAS 
CON TODO CUIDADO Y HACER LAS RECOMENDACIONES NECESARIAS PA 
RA LO FUTURO, Es CAS 1 SEGURO QUE APAREZCAN VAR 1AC1 ONES Y­
DEBEN ESPERARSE DENTRO DE LÍMITES RAZONABLES, DEBE TOMAR­
SE NOTA DE TODA OºE~ACIÓH QUE CLARAMENTE SE PARTE DE LO -­
PREVISTO Y CERCIORARSE DE LAS RAZONES POSIBLES DE LAS DIFE 
RENCIAS, -

UNA VEZ QUE TODO SE HA DICHO Y HiCHO, EL PROPÓSITO FI 
NAL DEL PRESUPUESTO ES EL DE DIRIGIR Y CONTROLAR EL COMPOR 
TAMIENTO DE LOS GERENTES Y DEL PERSONAL NO ADMINISTRATIVO; 
Los OBJETIVOS y LAS DECISIONES DEL PRESUPUESTO, DERIVADOS 
DE SU FORMULACIÓN, DEBEN RELACIONARSE A LAS SITUACIONES -­
PARTICULARES DE QUIENES DESEMPERAN EL TRABAJO; DE LO CON-­
TRARIO EL CONTROL NO SERVIRÁ SU PROPÓSITO FINAL, 

POR ÚLTIMO, LOS SIGUIENTES BENEFICIOS SE DERIVAN DEL 
BUEN USO DEL CONTROL DE PRESUPUESTOS Y MERECEN SER MENCIO­
NADOS: 

l. 

2. 

3. 

4. 

LAS METAS SE DAN A CONOCER A QUIENES TIENEN LA -­
OBLIGACIÓN DE LOGRARLAS. 
POR MEDIO DE HECHOS CONCRETOS Y REGISTROS DE RE-­
SULTADOS SE AYUDA A TOMAR DECISIONES, 
LAS ACCIOilES sor1 OBJETO DE CU!Di\DOSC ESTUDIO y R!'_ 
FLEXIÓN; SE ATENÚAN LAS DECISIONES IRREFLEXIVAS Y 
LOS JUICIOS APRESURADOS. 
SE PONEN DE MANIFIESTO LOS PUNTOS D[BILES OUE PUE 
DA HABER Efl LA ORGAN 1Zi\C11511, [ti Lft. , DM l 'il S TRAC l (Jf/ 
y EN El PEllSotl1\L; y SE OFRECrn LOS r:rn1os PO·)!- -
BLES pf,RA .'1E.IOR/\f! Y CCfü!ECll~ Tf1Lcé ;•ff!CltiiCJA;, 
SE DE ClJimE;·¡ or F.l·.Ci·J~;E:i OUE R~~SUL.T;,t¡ FCOilÓMIC/\S 
y S[ :J~F~(l ~.~ p UE\.IF 1.c~; '~E' \J~.i V,i()' llE 1:u ffü\RA­
JO M,\ :.Y le i ur1 
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6, SE PROMUEVE LA REDUCCIÓN DE DESPERDICIOS; LOS GA§. 
TOS INNECESA~IOS SE MINIMIZAN, 

4.8 REVISJOtlES Y EVALUACJOilES, MEDICJOi~ CUANTITATIVA Y 
CUALITATIVA 

PARA PODER EFECTUAR UN CONTROL SOBRE LAS OPERACIONES 
PASADAS ES INDISPENSABLE LLEVAR A CABO REVISIONES QUE NOS 
MUESTREN QUE RESULTADOS SE OBTUVIERON CON LAS MISMAS, POR 
CONSIGUIENTE, LAS REVISIONES CONSISTIRÁN EN LA RECOPILA- -
CIÓN, OBSERVACIÓN Y MEDICIÓN DE LOS REGISTROS, ANTECEDEN-­
TES, PLANES Y PROGRAMAS, HECHOS, ARTICULOS, ETC, PARA CON 
JUNTAR UN PANORAMA GENERAL QUE NOS INDIQUE LA SITUACIÓN -~ 
REAL DE LO QUE ESTAMOS REVISANDO, 

YA QUE SE HAYA OBTENIDO TODA LA INFORMACIÓN MENCIONA­
DA, SE PROCEDERÁ A EVALUARLA, 

ESTA EVALUACIÓll NOS PERMITIRÁ CONOCER EN LO QUE Se ES 
TÁ DE ACUERDO Y EN LO QUE SE DIFIERE RESPECTO A LOS PLA- ~ 
NES, LO QUE SE CONSIDERA BUENO O SALUDABLE PARA LA EMPRESA 
Y LO QUE PUEDE SER PERJUDICIAL, LOS RESULTADOS ÓPTIMOS, -­
BUENOS, REGULARES, .~ALOS, LAS FALLAS O ERRORES Y LOS ÉXl-­
TOS, LAS OPERACIONES QUE REPRESENTAN PROBLEMA Y LAS QUE RE 
SULTAN BENÉFICAS, EN UNA PALABRA, NOS PERMITIRA FORMARNOS­
UNA IDEA MÁS DEFINIDA DE LO QUE ES MALO PARA LA COMPAÑIA. 

UNA REVISIÓN TIENE COMO OBJETO EL INVESTIGAR Y CONO-­
CER CÓMO SE HIZO O SE HACE ALGO, LA EVALUACIÓN NOS INDICA 
SI FUE CORRECTO O INCORRECTO, 

TODAS AQUELLAS ACTIVIDADES DESARROLLADAS POR EL ELE-­
MENTO HUMANO DE LA ORGANIZACIÓN PUEDEN SER REVISADAS, SE -
PUEDEN REVISAR TODOS LOS ELEMENTOS MATERIALES DE QUE SE -­
DISPONGA (MAQUINARIA, HERRAMIENTAS, EQUIPO, INSTALACIONES, 
ETC,); LAS EVALUACIONES SE HARÁN SOBRE LAS REVISIONES EFE~ 
TUADAS, 

ES IMPORTANTE PARA LA GERENCIA EN SUS DISTINTOS NIVE­
LES, CONOCER LOS RESULTADOS DE LAS REVISIONES Y EVALUACIO­
NES, PARA DE ESTA MAMERA ESTAR CONSCIENTE DE QUÉ ES LO QUE 
SE HACE Y EN QU~ VOLUMEN O CANTIDAD, CÓMO SE HACE, CON QUÉ 
RAPIDEZ, QUÉ ELEMENTOS TIENEN QUE INTERVENIR PARA ELLO, -­
QUÉ COSTO PUEDE REPRESENTAR PARA LA EMPRESA, ETC. 

DE IGUAL MANEHA RESULTA OBVIA LA IMPORTANCIA QUE RE-­
PRESENTA PARA F.L COIHROL TANTO LAS REVISIONES COMO LA EVA­
LUACIÓN DE RESULTADOS, YA ílUE COMO SE MENCIONÓ AtlTERIORMEti 
TE, AMBAS f"011MAN PARTE DEL PROCESO ~UE SIGUE EL CONTROL Pi\_ 
RA SU REALIZACIÓN. 

Orno ¡\SPECTO DIJE :;e DEBE MU/Cl1Jtü\i1 ES EL. REFEf\EllTE A 
LAS MEDICIUNES. 
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tN LO REFERENTE A EVALUACIÓN, SABEMOS QUE UNA FOHMA -
INDISPENSABLE Y BÁSICA DE EFECTUAR ES LA MEDICIÓN, YA QUE 
MUCHAS VECES PARA PODER APREC!AR SI UN RESULTADO ES BUENO 
OMALO NECESITAMOS MEDIRLO, PARA ELLO EXISTEN DOS TIPOS DE 
MED!CIÓN: CUANTITATIVAS Y CUALITATIVAS, 

LA MEDICIÓN CUANTITATIVA COMO SU NOMBRE LO INDICA, ES 
AQUELLA QUE NOS INDICA LA CMITIDAD, SE EXPRESA EN FORMA -
NÜMERICA Y PUEDE SER RELATIVA O ABSOLUTA, ESTO ES, QUE PUE 
DE TENER LA FORMA DE PORCENTAJES O DE NÚMEROS REALES, -

Asl VEMOS QUE SE PUEDEN MEDIR RESULTADOS DE ACUERDO A 
UNIDADES PRODUCIDAS O DESPERDICIADAS, VOLÚMENES DE COMPRAS, 
DE VENTAS, ETC, PUEDEN SEÑALARSE QUÉ PORCENTAJE DE LAS -­
UNIDADES PRODUCIDAS CUMPLIERON CON EL REQUISITO DE CONTROL 
DE CALIDAD, QUÉ PROCENTAJE DE LAS VENTAS FUERON DE CONTADO 
O A CRÉDITO, QUÉ PROPORCIÓN DE LOS SUELDOS PAGADOS CORRES­
PONDIÓ A CADA DEPARTAMENTO, ETC, 

TENIENDO UNA CANTIDAD (RELATIVA O ABSOLUTA) RESULTA -
MÁS FÁC 1 L LA COMPARAC 1 ÓN COtlTRA LOS PRESUPUESTOS, PLANES, 
P~OYECCIONES, ESTIMACIONES, PRONÓSTICOS, ETC, 

EN LO QUE TOCA A LAS REVISIONES CUALITATIVAS, SE PUE­
DEN EXPRESAR EN PORCENTAJES O EN GRADOS, O PUEDEN HACERSE 
MEDICIONES DE ACUERDO A TABLAS QUE NOS PROPORCIONEN UNA RE 
LACIÓN NUMÉRICA DE LOS RESULTADOS (VALUACIÓN DE PUESTOS),-

EN LA MEDICIÓN CUALITATIVA SE ESTUDIA LA FORMA EN QUC: 
SE REALIZARON LAS ACTIVIDADES, LA CALIDAD DE LA MANO DE -­
OBRA, DE LOS MATERIALES, DEL QUIPO, ETC, Y SE PUEDE APRE­
CIAR SI FUÉ O ES BUENO, REGULAR O MALO UN RESULTADO, EN -
ESTE TIPO DE EVALUACIONES INTERVIENE MÁS EL CRITERIO QUE -
l:N LAS CUANTITATIVAS, YA QUE NO SE PUEDEN APRECIAR LOS RE­
SULTADOS EN FORMA TAN TAJANTE, POR LO QUE ES INDISPENSABLE 
QUE LA PERSONA QUE LAS REALICE SEA IMPARCIAL Y NO SE EN- -
CUENTRE INFLUENCIADA, YA QUE ÉSTO REPRESENTARfA INEXACTI-­
TUD EN LOS RESULTADOS. 

CON EL FIN DE PODER EFECUTAR MÁS FACILMENTE LAS MEDI-­
CIONES SIEMPRE SERÁ CONVENIENTE CONTAR CON PATRONES PREES­
TABLECIDOS Y CON MEDIOS DE MEDICIÓN ACORDES A LOS MISMOS, 
CON LO QUE SE OBTENDRÁN MEDICIONES MÁS RÁPIDAS Y EXACTAS, 
ADEMÁS DE LA UNIFORMIDAD DE LAS MISMAS. 

4.9. INFORMES Y SUGER~llCIAS 
EN EL CONTROL EXISTEN DOS TIPOS DE INFORMES Y SUGE- -

RENCIAS, AQUELLOS QUE SON REQUERIDOS ANTES DE EJERCFR UN -
CONTROL Y QUE SON LOS QUE llAll LAS Bl1Sl'S PAHA fl. MI S)\O Y ··­
AQUELLOS AUE SE FORMULAN DESPU~S DE HABERSE EFECTUADO EL -
CONTIWL Y QIJE SlfNUI PARA INFORMAf< A LAS AUTORIDADES DE L/1 
ORGANIZACIÓN SOBRE LOS RESULTADOS OBTENIDOS AL HABER REAL1 
ZADO LA FUNC 1 ÓN DEL CONTROL nrnrno DE LA NEGOC 1J\C1 lÍN' 
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el PRIMER TIPO DE INFORMES SON LOS QUE SE RECOPILAN -
DE TODAS Y CADA UNA DE LAS ÁREAS ADMINISTRATIVAS DE LA EM­
PRESA, CON EL FIN DE OBTENER TODA LA INFORMACIÓN POSIBLE -
DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS Y PROCEDER A SU ESTUDIO Y EVA 
LUAClÓN, AS! COMO PARA DETECTAR FALLAS, ERRORES U OMISIO-~ 
NES, tL SEGUNDO TIPO DE INFORMES Y SUGERENCIAS ES AQUEL -
QUE se ELABORA COMO RESULTADO DE TODO EL PROCESO DEL CON-­
TROL Y QUE SERVIRÁN COMO ANTECEDENTES PARA LA PLANEACION Y 
LA PREVISIÓN AL CERRARSE EL CICLO ADMINISTRATIVO, 

Los INFORMES PUEDEN SER CONSTAllTES y RUTINARIOS o .ES­
PECIALES Y PERIÓDICOS, Y GENERALMENTE PROCEDERÁN DE LOS RE 
Gl STROS CON QUE SE CUEUTE, YA QUE SERÁN UN RESUMEN DE LOS­
MISMOS, ELABORANDO CON EL FIN DE PODER APRECIAR CON FACILl 
DAD LOS RESULTADOS OBTENIDOS, POR LO QUE ES INDISPENSABLE 
QUE REÚNAN LOS SIGUIENTES REQUISITOS: 

Al ACTUALIDAD 
B) SENCILLEZ 
el CLARIDAD 

ES INDISPENSABLE CUIDAR QUE TODOS LOS INFORMES ELABO­
RADOS SEAN DE UTILIDAD COMPROBADA, YA QUE ES MUY FÁCIL IN­
CURRIR EN LA ELAF·ORAClÓN DE INFORMES INNECESARIOS (ESPE- -
CIALMENTE LOS RUllNARIOSl, O EN LA DUPLICIDAD DE INFORMA-­
CIÓN MOTIVADAS POR LA EXISTENCIA DE DOS INFORMES SIMILARES 
O POR LA ELABORACIÓN Y PRESENTACIÓN DE UN MISMO INFORME -­
POR DOS O MÁS PERSONAS. 

CON EL FIN DE CONTROLAR ADECUADAMENTE LOS INFORMES PA 
RA HACER DE ESTOS ELEMENTOS PRODUCTIVOS Y EFECTIVOS, ES N~ 
CESARIO SEGUIR LOS PUNTOS QUE A CONTINUACIÓN SE MENCIONAN: 

A) CONTAR UN INVENTARIO DE INFORMES 
B) PRECISAR CUAL ES SU NECESIDAD E IMPORTANCIA, SU 

FORMA Y FIN, 
el DETERMINAR QUltN LO DEBE ELABORAR Y A QUltN SE LO 

DEBE DIRIGIR, 
D) VIGILAR QUE EL INFORME SIEMPRE REÚNA LOS REQUISI­

TOS ARRIBA MENCIONADOS (ACTUALIDAD, SENCILLEZ Y -
CLARIDAD), 

El SEÑALAR LA FORMA Y EL CONT~NIDO ~UE DEBEN TENER -
TODOS Y CADA UNO DE LOS INFORMES. 

F) ELABORAR LAS INSTRUCCIONES PARA SEPARARLO Y EN- -
VI ARLO, 

G) SENALAR LAS FECHAS Y LA FORMA EN QUE SE DEBERÁ E~ 
TREGAR. 

tS CONVENIENTE HASTA DONDE SEA POSIBLE, UTILIZAR IN-­
FORMES POR EXCEPCIÓN, ESTO ES, INFORMAR ÚNICAMEllTE CUMIDO 
EXISTAN ANOMALIAS O PROBLEMAS, COl'l LO QUE LA AUSENCIA DE lt:!. 
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FORMES SERA SE~AL DE QUE NO HAY PROBLEMAS, SE TENDRÁ LA -
VENTAJA DE QUE NO EXISTIRÁN INFORMES RUTINARIOS ilUE EXCEP­
CIONALMENTE SEAN DE UTILIDAD Y QUE OCASIONAN QUE POR SER -
NORMALMENTE IGUALES, SE LES RESTE IMPORTANCIA Y QUE PUEDAN 
PASARSE POR ALTO ASPECTOS IMPORTANTES, CUANDO SE LLEGUEN A 
PRESENTAR, 

Los INFORMES, APARTE DE SER DE GRAN UTILIDAD PARA CO­
NOCER LA SITUACIÓN DE LA EMPRESA, SIRVEN PARA EL ENTRENA-­
MIENTO DE PERSONAL, PRINCIPALMENTE DE EJECUTIVOS, YA QUE -
CON LA SIMPLE LECTURA DE LOS MISMOS SE PUEDEN rERCATAR DE 
QUE ES LO QUE SE HACE EN LA EMPRESA, QUIEN LO HACE, CÓMO LO 
HACE Y PARA QUE LO HACE, PUDIENDO TENER GRACIVi A ELLOS, -
UN PANORAMA GENERAL Y RAPIDO DE LA CONDICIÓN GENERAL DEL -
NEGOCIO, 

POR ÚLTIMO DIREMOS QUE PARA OBTENER INFORMES CONVE-­
NIEHTES SE DEBE VIGILAR QUE SE APEGUEN A LOS SIGUIENTES -­
PUNTOS: 

A) Que SEAN BREVES y DIRECTOS 
B) Que RINDAN INFORMACIÓN OPORTUNA y EXl\CTA 
C) Que TENGA FORMA CLARA y SIMPLE 
Dl Que REQUIERAN UN MINIMO DE TIEMPO PARA su escRIT!.! 

RA Y LECTURA, 
E) QuE CONTENGAN UN RESUMEN CUANDO SEAN MUY EXTENSOS 
F) Que CUANDO SEAN DEMASIADO GENERALES SE LES ANEXEN 

SUFICIENTES DESGLOSES PARA HACERLOS COl1PRENSIBLES 
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/\NEXO CAPITUIAR 4 .1 • 

FORMAS DE CXlM\JNICACION 

DESCENDENTE 

FOLITICA REXiU\S INSTR!JCCS. ORDENES INFORWICIONES 

l l l l l 
ASCENDENTES 

l l l l l 
REFORI'ES INFOR•!FS SUGER!'NCIAS QUFJAS ENI'REVISTAS 

HORIZONTALES 

JUNTAS 
JlNl'.~s 

• • • 
JUITTAS 

• • 
JUITTAS 

• • JlM'AS 

• • 
JUNl'AS 

• 



A'iEXO CAPlTIJLAR N: IJ.2. 60 

ALGJflOS mus DE ORG'\N 1 GIW1\S 

VERTICAL 

HORIZONTAL 

1-[_r----
l __________ j I----·----



fttlEXO CJlPITIJl.AA N~ 4.3. 61 

CIRCULAR 

~SCALAR 

E 
----T== 
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5' l. I N T R o D u e e I o N 

DEBIDO A LA IMPORTANCIA QUE TIE!lE LA INFORMACIÓN QUE SE PU~ 
DE RECABAR EN UNA INVESTIGACIÓN DE CAMPO, SE LLEVÓ ACABO LA 
MISMA, 

LA !.~FORMACIÓN FUE SATISFACTORIA Y LA COOPERACIÓN DE PARTE 
DE LAS EMPRESAS ENi.REVISTADAS Y SUS FUNCIONARIOS, 

A CONTINUACIÓN SE ENCONTRARÁ LA TABULACIÓN Y LA INTERPRETA­
cióN DE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS QUE FORMARON EL CUESTIONA 
RIO, Y MÁS ADELANn EL INFORME DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO. 
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5.2. CUESTIONARIO APLICADO 

PREGUNTAS, TABULACION, GRAFICAS 

E INTERPRETACION 
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PREG!NT A N: 1 

CE LAS ALTERNATIVAS DE DEFINICIOOES DE CONTROL QUE A CONTIMUAClóN SE -
ENL.11EllAN EN CUAL ES LA QUE f'\l\S ESTA USTED DE ACUERDO: 

A) ESTABLECIMIENTO DE SISTE."AS QUE NOS PE~\ITAN MEDIR LOS RESULTAIJOS 
ACTUALES Y PASADOS EN REl.JClál CON LO ESPERAOO, 

B) TRATAR QUE LAS OPERACIONES RESULTEN CONFORME A LOS PLANES O LO f'\l\s 
CERCA ?OS 1 BLE A ELLOS , 

el Es UN CellJUNTO DE PROVIDENCIAS INCWIDAS EN LA ESTRUCTURA y EN LAS 
NOWAS DE TRABAJO DE UNA EMPRESA, PARA (;(JE POSTERIORMENTE SE PRO-­
DUZCA UNA CCMPRODAC 1 óN, 

D) OTRA: 

lCUÁL? ---------------------

TABLA J, 

N: OC PREGUNTA FRECUrnCIA FURCOOf\JE 

A 8 ~o% 
-

B 10 50 % 

e 2 10 % 

TOTAL 20 100 % 

TOTAL DE CUEST!Cl'WUOS: 20 

CONSIDERAOO> Cll'O EL l~ DEL UNIVERSO TOTAL DE L<\ 11.JESTRJ\, 
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INTERPRETACION 

PREGUNTA N: 1 

SOBRE LA INFORMACIÓN QUE SE NOS PHOPORCIONÓ DE LAS EMPRE-­
SAS ENTREVISTADAS, SE ENCONTRÓ CON QUE EL 50% DE ELLAS SE 
INTEGRA EN EL CONTROL "TRATAR QUE LAS OPERACIONES RESULTEN 
CONFORME A LOS PLANES O LO MAS CERCA POSIBLE A ELLOS" Y -­
DE ESTA MANERA SE VAN VIENDO LOS LOGROS MÁS CLARAMENTE, 

EL 40% SE DEFINE EN EL CONTROL DE "EL ESTABLECIMIENTO DE -
SISTEMAS QUE NOS PERMITAN MEDIR LOS RESULTADOS ACTUALES Y 
BASADOS CON RELACJON A LO ESPERADO", Y EL 10% RESTANTE EN 
EL .CONTROL "CONJUNTO DE PROVIDENCIAS !NCLU !DAS EN,. LAS IWR­
MAS DE TRABAJO DE UNA Er!PHESA PARA QUE POSTERIORMENTE SE -
PRODUSCA UNA COMPARAC !Otl'' 

AL IR RECABANDO ESTA INFOHMACIÓN SE ENCONTRÓ QUE NINGUNA -
DE LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS DIÓ IDEA O ALGUNA OTRA DEFI­
NICIÓN DE CONTROL, APOYANDO ESTOS COMO ACERTADOS, 
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PREQJNTA N: 2 

CREE USTED QUE ES IMPORTANTE EL CONTROL EN ESTOS PERIODOS DE CRISIS 

l SI ( l No 

TABLA ll. 

FRECUENCIA PORCENTAJE 1 

SI 20 100 % ! 

NO - o - - o - ! 
TOTAL 20 100 % 

TABLA l l l. 

; lPOR au~? FREClll'Nl'.lA ""~---·-·. tr _ 

PC!l EL CONTINUO CN1Bl O 8 40 % DE LA SOCIEDAD ACTLVIL 

EL CONTROL S 1 EMPRE DE- 2 10 % BE ESTAR PRESENTE 

EL CONTROL ES lMPORTIVl 
TE PARA NO LLEGAR A LA 2 10 % 
QlJ(l'l>D• 

NO CONTESTÓ 8 40 % 

TOTAL 20 100 % -
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l N T E R P R E T A C l O N 

PREGUNTA N~ 2 

EL 100% DE LAS EMPRESAS RESPONDIERON AFIRMATIVAMENTE ANTE 
LA IMPORTANCIA DE CONTROLAR SUS RECURSOS HUMANOS COMO Fl-­
NANCIEROS, TANTO EN PERIODOS DE CRISIS, COMO EN SITUACIO-­
NES NORMALES, YA !lUE ESTO, VA FORMANDO UNA NORMA Y UNA DI~ 
CIPLINA Y EN EL MOMENTO QUE SE TENGA QUE AFRONTAR UNA DE -
ESTAS SITUACIONES SE ENCUENTRE UNA SOLUCIÓN RAPIDA Y EF!-­
CAZ, 

EL lPoR QUt DE LA IMPORTANCIA DEL CONTROL? EL 40% RESPON­
DIÓ QUE POR EL CONTINUO CAMBIO DE LA SITUACIÓN ACTUAL EN -
QUE SE ENCUENTRA EL PAfS, PUtS DE ESA MANERA SE ESTA ACTUA 
LlZANDO LA EMPRESA Y FACILITA EL CONTROL DE ESTAS, 

UN 10% CONTESTÓ, QUE SE DEBE A QUE EL CONTROL SIEMPRE DEBE 
ESTAR PRESENTE EN UNA EMPRESA, PUtS SINO LA HUBIERA LA EM­
PRESA PERDERfA MUCHO AL NO LLEVAR UN CONTROL, 

Orno 10% RESPONDIÓ QUE EL CONTROL ES IMPORTANTE PARA NO -­
LLEGAR A LA QUIEBRA Y PODER SEGUIR ADELANTE ANTE EL ENFRE~ 
TAMIENTO DE ESTOS SISTEMAS, 

POR ÚLTIMO UN 40% DE LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS NO CONTES­
TÓ EL PORQUE DEBE EXISTIR EL CONTROL EN UNA EMPRESA, 
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PilEaJNTA N: 3 

PIENSA USTED QJE SI SE IMPLEMENTAN l'AS MEDIDAS DE CONTROL EN ESTE PE-­
RIODO DE CRISIS LA EMPRESA: 

A) i:ooSERVARÁ lo!ÁS SUS ACTrVOS 

B) EVITARÁ lo!ÁS DESPERDICIOS 

C) EVITARÁ EL CIERRE DE LA EMPRESA 

TABLA IV. 

1 FRECUENCIA PORCENTAJE 1 
i 

A) CONSERVAllÁ l'ÁS SUS 

1 ACTIVOS 10 50% 

B) EVITARÁ DESPERDICIOS 3 b: 

C) EVITARÁ EL CIERRE 7 35:; 
DE LA EMPRESA ' 1 

TOTAL 10 ioo;.: : 
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1 N T E R P R E T A C 1 O N 

PREGUNTA N: 3 

EL 50% RESPONDIÓ QUE SI SE IMPLEMENTARAN MÁS MEDIDAS DE CD~ 
TROL SE CONSERVARÁN MÁS SUS ACTIVOS Y EL BUEN FUNCIONAMIEN­
TO DE LA EMPRESA PARA SALIR AVANTE, 

UN 35% RESPONDIÓ QUE MÁS MEDIDAS DE CONTROL EVITARIA EL Cl~ 
RRE DE LA EMPRESA MANTENIENDOLA EN UN NIVEL ESTABLE Y SÓLI­
DO, 

UN 13% RESPONDIÓ QUE SI SE IMPLEMENTARAN MÁS MEDIDAS DE co~ 
TROL EN ESTE PERIODO DE CRISIS SE EVITARÁ DESPERDICIOS !NN~ 

CESARIOS DENTRO DE LA EMPRESA, SIN NECESIDAD DE ESTAR RECU­
RR! ENDO A LAS CORRECCIONES, 
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PREGU!ITA N: 4. 

SE LLEVAN A CABO PLANES EN SU EMPRESA: SI ( ) NO ( ) 

TABLA V. 

FRECUENCIA i PORCENTNE 

SI 20 1 100: 

NO o ¡ ();¡ 

TOTAL 20 1 100% 

TABLA VI, 

l?OO (IJ~ FRECUENCIA PORCENTNE 

ES INDISPENSABLE 10 1 50'h 

DETERMlllA EL RU'IBO A SEGUIR 5 25% 
CCX'ITROL DE LAS f>ETAS Y NECE ' SIDAD DE CCX'IOCIMIENTO DE _-;: 3 15% ¡ 

SUS AVANCES 

NO cctlTESTO 2 10~ 

TOTAL 20 100% 
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1NTERPRETAC1 ON 

PREGUNTA ll~ 4 

EL 100% DE LA MUESTRA CONTESTÓ AFIRMATIVAMENTE QUE SE LLE­
VAN A CABO PLANES EN SU EMPRESA, DE LAS CUALES EL 50% ESP~ 
DIFICÓ QUE ES INDISPENSABLE PARA ADQUIRIR NUEVAS fDEAS Y -
FORMAS DE TRABAJO PARA NO LLEGAR A LA MONOTONfA E IR SUPE­
RANDO EL SISTEMA DE TRABAJO, 

UN 25% RESPONDIÓ QUE EL LLEVAR ACABO PLANES DENTRO DE LA -
EMPRESA DETERMINABA EL RUMBO A SEGUIR, SIEMPRE CON UN BUEN 
CAMINO PARA LOGRAR UNA META, 

UN 15% CONSIDERÓ QUE EL LLEVAR PLANES DENTRO DE LA EMPRESA 
SIGNIFICABA UN CONTROL DE LAS METAS Y NECESIDADES DE SUS -
AVANCES SOBRE LOS MISMOS, Y ASf SE LOGRA TENER BASES SÓLI­
DAS, 

EL 10~ RESTANTE NO RESPONDIÓ AL PORQUE DE LA IMPORTANCIA -
DE LLEVAR ACABO PLANES DENTRO DE LA EMPRESA. 
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PREfiJNTA :1: :i, 

SE SUPERVISAN ESTOS PLANES: SI ( ) NO ( ) 

TABLA VII. 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

SI 20 100 % 

NO o o % 

TOTAL' 20 100 % 

TABLA .VI 1 I , 

lPOR 00~? FRECUENCIA 
1 

PORCENTAJE 

NO TENDRIA CASO PLANEAR SI 
NO SE VA A ESTM SUPERVI-- 6 30 :¿ 
SANDO LOS MISffiS, 

PARA CONTROLAR LOS OOE HAY 
Y AVANZAA A LOS PRÓXI.'flS 6 30 % 

PARA LOGRAR LAS METAS PRO- 4 20 % 
Pll~STAS 

PARA VIGILAR APLICACIOOES 3 15 % Y l'allDAS CORRECTIVAS 

PARA QUE SEA DETERMINANTE 1 5% 

TOTAL 20 100 % 
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1 N T E R P R E T A C 1 J N 

PREGUNTA N: 5 

EL 100% CONTESTÓ Y VOL\'16 A RESPONDER AFIRMATIVAMENTE, Url -

30% DETERMINÓ QUE NO TENDRfA CASO PLANEAR SI NO SE VA A S!í. 

PERVISAR, PUES SERÍA ESTAR TRABAJANDO AL AIRE SIN NHlGUN -

APOYO Y SIN ESTO NO SE TE'IDR!AN LOGROS, 

ÜTRO 30% RESPONDIÓ OUE HAY QUE SUPERVISAR LOS PLANES PARA 

CONTROLAR LOS QUE HAY Y AVANZAR A LOS PRÓXIMOS, LOGRANDOSE 

ALCANZAR LA META PROPUESTA Y SEGUIR PLANEANDO, 

UN 20% RESPONDIÓ QUE HAY 0UE SUPERVISAR PARA LLEGAR A LAS 

METAS PROPUESTAS, Utl 15% RESPONDIÓ QUE ES NECESARIO SUPER­

VISAR PARA VIGILAR APLICACIONES Y MEDIDAS CORRECTIVAS Y ~10 

INCURRIR EN LOS MISMOS ERRORES Y SEGUIR PULIENDO SUS A?~I­

CACIONES, 
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PRffJJNTA N: 6 

lQJAL ES EL ORGAfi 1 GRP/'1A QUE USTED ESTA UTILIZANDO ACTUAU1iENTE EN SU EI1 
PRESA, ESO'.JEW.TIZANDOLO HASTA EL TERCER NIVEL? -

TABLA IX. 

ORGA~ 1 GIW'AS FRECUENCIA PORCENTAJE 

VERTICAL 8 40% 

NO RESPOND 1 ERCTI 12 60% 

TOTAL 20 100% 
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I N T E R P R E T A C I O H 

PREGUNTA ¡¡; 6 

EL 40% UT 1 L l ZAN EL ORGAN l GRAMA VEHT 1 CAL Y EL 60% NO D 16 RE[;_ 

PUESTA ALGUNA, 
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PREGUtITA H: 7 

NORMl\LMENTE LA INDUSTRIA LITOGRÁFICA EN SU GERENCIA O DIRECCIÓ'l f\CT'\I-­
NISTRATIVA ESTA DIVIDIDA CCMJ SIGUE, LCUÁLES SCN LAS AREA GXJE UD, lffl­
LIZA? 

A) PERSIX'lAL 
B) INFO!WITICA 
C) SERVICIOS GE.~ERALES 
D) OTRAS 

LCUALEs?~~~~~~~~~-~~~--~~~~-

TABLA X-A 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

1 PERS<l'lAL 20 1o:r,: 

1 NO TIENFN -o- : -0-
1 

TOTAL 20 10)% 

TABLA X-B 

1 FRECUENCIA PORCEi/TAJE 

1 PERSONAL 18 90% 1 

1 NO lfflLIZAN 2 1a;; 
1 

! TOTAL 20 100% 

TABLA X-C 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

SERVS, GRALES, li 75% 
---

NO UTILIZAN 5 2:i% 

~~--] --~-~=l---~~'.'...-
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TABLA X-D 

~ 

OTRAS: FRECUENC 1 !1 PORCEtffA,JE 
-------- ---

FIN/>NZAS 6 3m 
------

NO LA UTILIZAN 14 7'J!o 

TOTAL 20 100% 

TABLA X-E 

OTRAS: FRECUENCIA PORCENTAJE 

VENTAS 20 l(X)7, 
--

NO LO UTILIZAN -o- -o-
--,_ ______ 

TOTAL 20 lDJ'.t 
------

TABLA X-F 

OTRAS: FRECUENCIA PORCEJ(fAJE 

PllODUCCICT'l 20 100% --
NO LO UTILIZAN -o- ·O-

TOTAL 20 100% 
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1 N T E R P R E T A C 1 O N 

PREGUNTA N'. 7 

EL 100~ DE LAS EMPRESAS CUENTA CON DEPARTAMENTO DE PERSO-­
NAL, EL 90% CUENTA CON EL DEPTO, DE INFORMÁTICA, EL 75~ -­
TIENE DEPTO, DE SERVICIOS GENERALES DENTRO DE LA GERENCIA 
ADMIN 1 STRATIVA, ENCONTRAMOS QUE DENTRO DE ALGUNA E~\PRESA 

DEL RAMO, EL 30% DE LAS EMPRESAS INCLUYEN DENTRO DEL ÁREA 
DE ADMINISTRACIÓN UNA GERENCIA DE FINANZAS, 

EL 100% JllCLUYE LA GERENCIA DE VENTAS Y LA GERENCIA DE PRQ. 
DUCCIÓN, 
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PRffJJtffA N: 8, 

LA CiRENCIA O DIRECCJCl>I DE FINANZAS ESTA DIVIDIDA CQ"/J SIGUE: lcUALES 
SQ'l LAS AREAS OOE USTED UTILIZA? 

A) TESORER!A 
B) CooTABILIDAD GENERAL 
cl Cosros 
D) OTRAS 

lcUALES? -------------,.------

T/lJlLA X-A 

FRECUENCIA PORCENTAJE l 
TESffiERIA 10 50% 1 

NO LO UTILIZAN 10 50% 1 

TOTAL 20 100% 

T/lJlLA X-B 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

CONTABILJJlflll 20 100% GENERAL i 

NO LO UTILIZAN - o - -o-
TOTAL 20 100% 
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TMLA X- C 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

COSTOS 18 90% 

NO LO UTILIZAN 2 10% 

TOTAL 20 100% 

TABLA X-D 

FRECUENCIA PORCE.'fT AJE 
1 

1 

AUDITORIA Jt;TERNA 5 25% 1 

NO LO UTJLJ;}ll 13 73'/o 1 

TOTAL 20 100%. 1 
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1 N T E R P R E T A C I O N 

PREGUNTA N: 8 

EL 50% DE LA DIRECCIÓN DE FINANZAS CUENTAN CON SU DEPARTA­
MENTO DE TESORERfA, ·EL RESTO ACTUALMENTE NO LA UTILIZA, -­
POR OTRA PARTE EL 100% CUENTA CON UN DEPTARMENTO DE CONTA­
BILIDAD GENERAL, DONDE ESTA INCLUIDA LA CAJA GENERAL, 

EL 90% MANEJA UNA ÁREA DE COSTOS Y EL 5% DE LAS EMPRESAS 
TIENE UN DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA, 
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PREGUITTA N: 9. 

f"l:NCIONE USTED TRES HERRN11ENTAS DE CONTROL PARA EL AREA DE PERSONAL EN 
ORDEN DE 1 MPORT ANC 1 A 

A) 

B) 

C) 

TABLA xr1- A 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

CAPACITACICT-1 AL 15 75% PERSONAL 

NO LO UTI LIZPN 3 25% 

TOTAL 20 100% 

TABLA Xll-B 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

ANALISIS DE PUE.?_ 10 50% TOS 

NO LO UTILIZPN 10 50% 

TOTAL 20 100% 

·TABLA XI l-C 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

EVALUAC ION AL C~ 2 10% 
.EQ~l"'"" 

NO LO UTI LlZAN 18 90% 

TOTAL 20 100% 
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1 N T E R P R E T A C 1 O N 

PREGUNTA ¡¡: 9 

EN BASE A NUESTRA EVALUACIÓN ENCONTRAMOS QUE EXISTEN DIVEB. 
SOS CRITERIOS AL RESPECTO, LO MÁS SIGNIFICATIVO FU~ UNA -­
BUENA CAPACITACIÓN AL PERSONAL, ESTO HACE MÁS PRODUCTIVO AL 
NEGOCIO, YA QUE EL PrnSONAL LOGRA INTEGRARSE POR COMPLETO 
A LA EMPRESA AL SABER COMO TRABAJA Y CÓMO SE DESARROLLA Y 
LOS HACE INTERESARSE POR ELLA, ESTA OPINIÓN TUVO UN 7) DE 
PORCENTAJE, 

UN 50~ RESPONDIÓ QUE EL ANÁLISIS DE PUESTO ES IMPORTANTE -
PARA OPTIMAR LA PRODUCT 1 VIDAD DEL EMPLEADO VALORANDO CADA 
VEZ MÁS SU PUESTO Y DANDOSELO A CONOCER, 

UN 30% DE LA MUESTllA UTILIZA CONTROLES DE EFICIENCIA POR -
INDIVIDUO EN ÁREAS PRODUCTIVAS Y EL 10% RESTANTE ESTIMACIQ 
NES DEL COMPORTAMIENTO ~UMANO, 

'ESTAS DOS ÚLTIMAS SON MUY MOTIVANTES PARA EL PERSONAL POB. 
QUE ES MUY IMPORTANTE SABER QUE LO ESTAN TOMANDO EN CUENTA 
Y QUE VALORAN SU TRABAJO, A MANERA DE CADA VEZ LO VAYA ME­
JORANDO CONFORME VAYA PASANDO EL TIEMPO, 
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PREG.JtITA i·l: 10 

!lJE HERRJIM!ENTA SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CONTROL EN EL AREA DE PER­
SO'IAL: 

A) 

B) 

el 

TABLA XIII-A 

SUPERV!S!O'I DEL 
Pl'RSQ'IAL 

NO LO UTILIZAN 

TOTAL 

TABLA Xlll-B 

CO'ITRATAC!ON 
AnEcu•n• 

NO LO UTILIZAN 

TOTAL 

FRECUENCIA PORCENTAJE l 
15 75% 
, 23% 

20 100% 1 
1 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

16 ro.: 
4 20% 

20 100% 
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l N T E R P R E T A C ! O N 

PREGUNTA N: 10 

DENTRO·DE LAS HERRAMIENTAS QUE SE SUGIEREN PARA INCREMEN-­
TAR EL CONTROL DENTRO DEL ÁREA DE PERSONAL Y DEBIDO A LA -
DIVERSIDAD DE HERRAMIENTAS QUE PUEDE EXISTIR DENTRO Del -­
MISMO, ENCONTRAMOS LO SIGUIENTE: 

EL 75~ SUPERVISAN CONSTANTEMENTE A SU PERSONAL Y LO ADIES­
TRAN PARA MANTENERLOS ACTUALIZADOS PARA QUE SU TRABAJO LO 
DESARROLLEN CON CALIDAD Y EFICIENCIA. 

EL 80% HACE UNA CONTRATACIÓN ADECUADA EN BASE A SUS llECESL 
DADES, SELECCIONANDO AL PERSONAL POR CONTRATAR. 

111 



Pfl.EGUNTA N: 11 

f1:NCJCX'lE TRES HERIW11ENTAS DE CONTROL (l]E EMPLEA USTED EN EL AREA DE -
INFORM<\TICA EN ORDEN DE lWORTANCIA: 

Al 
Bl 
el 

TABlA XIV-A 

COOROL ACT 1 va 
TIEMPOS REALES 

NO LO UTILIZM 

TOTAL 

TABlA X!V-B 

1 

ACTUALI ZAC 1 ON DE LA 
""""""ClrtJ 
NO LO UTJLIZM 

TOTAL 

FRECUENCIA 

16 

4 

20 

FRECUENCIA 

14 

6 

20 

; PORCENTAJE 

80% 

20% 

1 100% 1 

! oORCEMTAJE 

7íJJ. 

30% 

100% 
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I N T E R P R E T A C 1 O N 

PREGUNTA N: 11 

DEBIDO A LA IMPORTANCIA QUE REQUIERE EL ÁREA DE INFORMÁTI­
CA EN LAS EMPRESAS Y A LA DIVERSIDAD DE HERRAMIENTAS QUE -
PUEDEN UTILIZARSE, ENCONTRAMOS ílUE LAS MÁS SIGNIFICATIVAS 
SON LAS SIGUIENTES: 

EL 80% DE LAS EMPRESAS UTILIZAN CONTROLES ACTIVOS DE TIEM­
POS REALES, 

EL 70% TIENEN SU SISTEMA DE ACTUALIZACIÓN DE INFORMACIÓN, 

EXISTEN OTRAS QUE NO SON TAN SIGNIFICATIVAS COMO: CONTROL 
PRESUPUESTAL, EVALUACIÓN DE CONTROL, ENTRE OTRAS, 



PREGLl'ITA N: 12 

!!JE HERIWllENTAS SUGIERE PARA INCR81ENTAR EL CONTROL EN EL AREA DE IN­
F~TICA: 

TABLA 'IN-A 

A) 

B) 

c) 

AUDITORIA DE SISTS, 

NO CcmESTO 

TOTAL 

TABLA 'IN-B 

EVAWAC 1 ctl DE LA 
INFnRMAr 1 ON 

NO COOTESTO 

¡TOTAL 

FRECUEl'K:IA POOCEflTAJE 

6 30% 

14 7C!i, 

20 100% 

FRECUENCIA PDRCENT AJE 
1 

4 20% 

16 80% 

20 100% 
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1 N T E R P R E T A C 1 O N 

PREGUNTA N: 12 

EL 30% RESPONDIÓ QUE UNA AUD!TORfA DS SISTEMAS ES SUMAMENTE 
IMPORTANTE PARA LA SIMPLIFICACIÓN DEL TRABAJO Y TIEMPO, 

EL 20~ CONTESTÓ QUE ES IMPORTANTE HACER U!lA EVALUACIÓN DE 
LA INFORMACIÓN PARA PODER HACERLA MÁS CLARA Y CONSISA, 

EL 70% RESTANTE NO DIÓ RESPUESTA ALGUNA, 
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PREGUtrrA N: 13 

M:Ncl CllE TRES HERFW11 ENTAS DE CCNTROL QUE EMPLEA USTED EN EL AREA DE -
SERVICIOS GENERALES EN ffiDEN DE IMPORTANCIA 

TABLA XVI-A 

A) 

Bl 
el 

REGISTRO Y CONTROL DE 
OJEJAS 

NO LO UTI Ll WI 

TOTAL 

TABLA XVl-B 

INCENTIVOS AL PERSOOAL EN 
CU•NTQ AL """TENIMIENTO 

NO LO UTILIZAA 

TOTAL 

TllillA XVl-C 

FRECUENCIA 

14 

6 

20 

FRECUENCIA 

14 

6 

20 

l_FRECUENCIA 

M<\NUAL DE PROCEDIMIEN- 1 
TOS 8 

NO LO UTILIZAA 1 12 

TOTAL 
1 20 1 

PORCENTAJE 

70% 

30% 

100% 

PORCENTAJE 

70% 

30% 

100% 

PORCENT A.JE 

l¡Q% 

&!% 

100% 
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I N T E R P R E T A C I O ~ 

PREGUNTA :e 13 

EL AREA DE SERVICJOS GENERf1LES SU FINALIDAD PRINCIPAL ES -
EL MANTENER EN ÓPTIMAS CONDJCIONES TODOS LOS ACTIVOS DE L1\ 
EMPRESA, DENTRO DE LA ENCUESTA REALIZADA ENCONTRAMOS UN -­
SIN NÚMERO DE CONTROLES, LOS CUALES TIENEN CIERTA UNIFORMl 
DAD, LAS MÁS REPRESENTATIVAS SON LAS SIGUIENTES: 

UN 70% LLEVA UN REGISTRO Y CONTROL DE QUEJAS, 

ÜTRO 70% LLEVA UN SISTEMA DE INCENTIVOS PARA LAS OPERACIO­
NES EN EL CUAL EL BUEN MANTENIMIENTO DE LAS MÁQUINAS ES I!1 
PORTANTE Y A LA VEZ PARA ELLOS ES MOTIVANTE Y DE ESTA MAN!;_ 
RA VAN MEJORANDO CADA VEZ MÁS SU TRABAJO, 



PREGUt'/TA íl: 14 

QJE HERRN11ENTAS SUGIERE PAM INCREMENTAR EL CON1ROL EN EL AREA DE SER 
VICIOS GENERALES -

TABLA XVII 

A) 

B) 

C) 

COOTROL DE CALIDAD EN 
PROCESO 

NO COOTESTO 

TOTAL 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

12 60% 

8 40% 

20 100% 
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1 N T E R P R E T A C I O N 

PREGUNTA N: 14 

LAs HERRAMIENTAS MÁS SIGNIFICATIVAS PARA INCREMENTAR EL -­
CONTROL EN SERVICIOS GENERALES ENCOiHRAMOS QUE UN 60% UT !­
LIZA EL CONTROL DE CALIDAD EN PROCESO, PARA EVITARSE DES-­
PERD!C 10 ALGUNO, EL RESTO DE LA MUESTRA NO CONTESTÓ, 
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PREGJIHA N: J5 

M:NCIONE USTED TRES HERRllM!ENTAS DE COOTROL QUE EMPLEA EN EL AREA DE -
PRODUCC!ÓN EN ORDEN DE IMPORTANCIA: 

A) 

B) 

c) 

TMLA XVIII-A 

CONTROL DE PROOO:C 1 ON 

NO LO UTILIZAN 

TO TA l 

TABLA XVll!-B 

CONTROL DE UNENTAR!OS 

NO LO UTIL!ml 

TOTAL 

TABLA XV!ll-C 

SUPERACIOO TECNICA 

NO LO UTILIZAN 

TOTAL 

FRECUENCIA PORCENT P..JE ' 

20 100': 

-(}- -o- 1 
20 100% 

FRECUENCIA POOCENTP..JE I 

20 100% 

-0- -o-

20 100'.t 

FRECUENCIA PORCENT P..JE 

6 30'¡ 

14 70% 

2('- 100% 
--~---·-··~- _.....__ ______ 
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TPJ3LA XVI l l-D 

=-:=l __ FRECUENCIA PORCENTAJE I 

CONTROL DE REFACC!OOES 2 10% 1 

NO LO UflL!Z#I 18 ~ 
! 
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TOTAL 20 100% 1 
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1 N·T E R PRE TAC l O N 

PREGUNTA il: 15 

LAS HERRAMIENTAS MÁS USUALES DENTRO DEL ÁREA DE PRODUCCIÓN 
EN BASE A LOS RESULTADOS DE NUESTRA ENCUESTA, ENCONTRAMOS 
QUE UN 100% UTILIZAN LOS CONTROLES DE PRODUCCIÓN Y CONTRO­
LES DE INVENTARIOS, UN 301 UTILIZAN INCENTIVOS AL PERSONAL 
POR SUPERACIÓN T~CNICA EN SU LABOR Y CON ESTO SE OBSERVA -
COMO MEJORA LA CALIDAD DE SU TRABAJO, UN 10% LO MANEJA EN 
CONTROL DE REFACCIONES, 
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PFEGUHTA N: 16 

OJE HERRAMIENTAS SUGIERE PARA INCREMENTAR EL CCl'ITROL EN EL AAfA DE PRO 
D\X:CIÓN: -

Al 
B) 

el 

TABLA XIX-A 

FRECUENCIA PORCENTf..JE 

Af'J:. INVENTARIOS 
-·1--

(A!FACEN) 16 BJ% 

NO LO liflLIZAN 4 20% 

TOTAL 20 
-·---

100% 1 

TAfllA XIX-B 

FRECUENCIA PORWfTt...':: 

PLANF.AC ION AOECU/\DA 6 30% 

NO LO UTILIZAN 14 7()'; --
TOTAL 20 lM _ __. 
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1 N T E R P R E T A C 1 O N 

PREGUNTA N: 16 

PARA PODER INCREMENTAR LOS CONTROLES EN LAS ÁREAS DE PRO-­

OUCC lÓN ENCONTRAMOS QUE: 

UN 80~ UTILIZA EL ABC DE INVENTARIOS <ALMACEN), POR OTRA -

PARTE UN 30% UTILIZA UNA PLANEACIÓN ADECUADA DEL TRABAJO A 

LLEVAR A CABO 
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PIU:f:JJNTA N: 17 

~'ENCIONE USTED TRES HERIW1IENT1\S DE éa.'TROL Q\IE EMPLEA EN EL AREA DE -
TESORER(A EN ORDEN DE IMPORTANCIA 

TABLA 'tf..-A 

TPJ!LA XX-B 

TPJ!LA XX-C 

Al 
B) 

el 

FLWO DE FWOOS 

NO LO UTILIZAN 

TOT>AL 

POSICl!Jl DE EFECTIVO 
E INYERSION 

NO LO UTILIZAN 

TOTAL 

PRESUPUESTO ANUAL 

NO LO UTI L!ZAN 

T OT AL 

FRECUE~IA PORCENTAJE 

20 100 % 

- o - - o -
20· 100 % 
-

FRECUENCIA PDRCENTAJE 

20 100 % 

- o - - o -

20 100 

FRECUENCIA PORCENTf>JE l 
20 100 % 

- o - -~ 
20 ioo:d 
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1 N T E R P R E T A C 1 O tt 

PREGUNTA N~ 17 

LAS HERRAMIENTAS QUE SE UTL!ZAN DEtlTRO DEL ÁREA DE TESORERIA 

Y QUE A SU VEZ SON LAS MÁS SIGNIFICATIVAS EN BASE AL RESUb 

TADO DE NUESTRA ENCUESTA ENCONTRAMOS QUE UN 100% UT! Ll ZA -

LOS FLUJOS DE FONDOS, LLEVA UN INFORME DE SU POSICIÓN DE -

EFECTIVO EN CAJA, BANCOS Y CASA DE BOLSA, ELABORAN PRESU-­

PUESTO ANUAL 
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PIIGLtITA N: 18 

Q./E HERRPM!ENTAS SUGIERE PARA lNCREl'E.NTAR EL CC«TROL EN EL AREA DE TE­
SORER!A 

TABLA XXI-A 

A) 

B) 

el 

ANAL! S 1 S DE CUENTAS 

FRECUENCIA PORCENTAJE 
--

JQR..EA..GAR 20 100 % 

NO LO UTl LlZAN - o - - o -
TOTAL 20 100 :z 

TABLA XX!-B 

------ --PRECUENC!~ PORCENTAJE 

CONTROL DE-RENDIMIENTO - -18- --90 " 
DE INVERSI _ " 

NO LO UTILIZAN 2 10 % 

TOTAL 20 100 % 
------'-----' 

TABLA XX!-C 

----
FRECUENCIA PORCENTAJE 

STATUS DE CRED!TO 8 40% 
--'-----

NO LO UTILIZAN 12 603 
-

TOTAL 20 100% 

141¡ 
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I N T E R P R E T A C 1 O íl 

PREGUNTA ti: 18 

PARA INCREMENTAR EL CONTROL ENCONTRAMOS QUE UN 100~ LLEVA 
ANÁL.!SIS DE CUENTAS POR PAGAR, UN 90% CONTROLA SU REND!-­
M!ENTO DE !NVERS!ÓN V UN 40% LLEVA UN CONTROL DE STATUS DE 
CR~DITO ASf COMO SU D!SPON!BIL!DAD EN CUANTO A L!NEAS BAN­
CAR!AS, 

l1.j8 



PREGUNTA N: 19 

f'UICICllES USTED TRES HERR#llENTAS DE CCNTROL QUE EMPLEA PARA EL AREA -
DE CONTABILIIJAll GENERAL: 

TABLA XXII-A 

A) 

B) 

el 

ELABORACIOO DE ESTADOS 
FINANCIEROS 

NO LO UTILIZ#l 

TOTAL 

TABLA XXIl-B 

PRESUPUESTOS 

NO LO UTI LIZMI 

TOTAL 

TABLA XXI 1-C 

ELABORACION EN SISTEl'AS 
[..!lf_crwuro 

NO LO UTILIZMI 

TOTAL 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

20 100% 

- o - - o -
20 loo;; 

FRECUENCIA PORCENTAJE \ 

20 100% 1 

- o - - o - ¡ 
20 100% 

1 

FRECUENCIA PORCEITTAJE i 
16 80 ¡ l 

! 

4 20:;; 

20 100 % J 
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TABLA XXII-O 

, 
FRECUENCIA PORCENTAJE 

CONTROL DE COST05 20 100 % 

NO LO IJTI LI ZAN -o- -o-

TOTAL 20 100 % 



151 

--··-

DO % 

~ ~L-1--

.. 
...___ 

1 1 1 1 l '111111"1 1 1 1 1 

G R A F 1 C A 22-A 



152 

G R P ? l C A 22-B 



153 

>--- -- >----~- - ~- '--· 1--- --,_ 1-

--- - -- -- - -

·-

81% --
>---t-

-- ffi '---
1111111 

'---1- 111111[ 

l--1-
J. """""' 2P% 

-~ ----
lllllll 1 -- u¡¡ l 1 1 

-¡ 
1 1 

¡-
·-

G R A F 1 e A 22-c 



o 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

o 

1-- ....... 

1 

~ I~ 
- 1-

1 1 1 1 •I 1 1 1 

100% 

G R A F l C A 22-D 



l N T E R P R E T A C l O N 

PREGUNTA N~ 19 

l.AS HERRAMIENTAS APLICADAS EN EL ÁREA DE CONTABILIDAD EN BA 
SE A LOS RESULTADOS OBTENIDOS, ENCONTRAMOS QUE UN 100% LL~ 
VAN ESTADOS FINANCIEROS CON EJERCICIS NATURALES, ELABORAN 
PRESUPUESTOS BASE CERO INDEXADOS Y PRÁCTICAMENTE UN 80% -­
LOS ELABORAN A TRAV~S DE SUS SISTEMAS DE CÓMPUTO, 

UN 100% ELABORAN CONTROLES DE COSTOS, AS[ COMO ACTULIZAN -
PERIÓDICAMENTE LOS DIVERSOS AJUSTES QUE PUDIESEN TENER, 

155 



PREGUllTA N: 20 

!/JE HERRN1IENTAS SUGIERE PARA INCREMENTAR EL COOROL EN EL AREA DE CQ'.i 
TAB!Ll!WJ GENERAL. 

TABLA XXIII-A 

A) 

B) 

C) 

COOTROL ORDi:NAOO Y 
SISTc""TlCO 

TOTAL 

FRECUEf\CIA PORCENTAJE 

20 100 % 

20 100 % 
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1 N T E R p R E T A e 1 o n 

PREGUNTA N: 20 

UN 100% DE LOS ENCUESTADOS CONTESTARON QUE DEBE DE EXISTIR 
UN CONTROL ORDENADO Y SISTEMÁTICO EN CUANTO A LA ELABORA-­
CIÓN DE DICHAS HERRAMIENTAS, 

158 



PREGUNTA N'. 21 

(!JISIERA USTED r-ENCIONAR ALGlt>IA OTRA HERRAMIENTA EN CONTROL QUE USTED 
COOSIDERE IMPORTANTE EN LAS DIRECCIONES DE AIA'llNISTRACION Y CONTRALO-­
RIA, 

Al EN GENERAL DE LA EMPRESA 

TABLA YJ..IV-A 

FRECUENCIA PORCENTAJE : 
ASESORES EX íERNOS 14 70% ESPEC 1 ALI ZAlXJS 

NO LO UT! L1;'.AN 6 30% 

TOTAL 20 100% 

TABLA YJ..IV-B 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

CONTROLES POR DEPARTMNTO 16 80% EN CUANTO A OBJETIVOS 

NO LO UTILIZAN 4 20% 

TOTAL 20 100% 

TABLA YJ..IV-C 

FRECUENCIA PORCENTAJE 

PLANES POR OBJETIVO 16 80% 

NO LO UTILIZAN 4 20% 
¡---· 

TOTALES 20 100% 
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I N T E R P R E T A C 1 O N 

PREGUNTA ll: 21 

LAs HERRAMIENTAS ESPEC r F 1 CAS f,pLJ CABLES A LAS D 1RECC1 ON ES 
ADMINISTRATIVAS Y FJNANCIERAS, DEPENDEN DEL ENFOQUE QUE CA 
DA UNO DE LOS DIRECTORES DE LAS DIFERENTES EMPRESAS BUS- -
QUEN EN CUANTO A SUS OBJETIVOS, PERO L1\S MÁS S 1GN1F1 CAT I -­
VAS EN BASE A LOS RESULTADOS OBTENIDOS FUERON: EL RECU- -
RRIR A ASESORES ESPECIALIZADOS EN ÁREAS CONTABLES Y FillAll­
CIERAS, AS! COMO FISCALES, ESTO FUE EN 70%. 

UN 80% LLEVAN CONTROLES DE RECURSOS POR DEPARTAMENTO. 

UN 80% ELABORA PLANES SOBRE OBJETIVOS O METAS ESPECIFICAS 
AS! COMO UN COtlTROL PERIÓDICO DE, AJUSTES EN CUANTO A LOS -
OBJETIVOS ESTABLECIDOS, 

163 



5,3, INFORME DE LA INVESTIGACION DE CAMPO 

LA MITAD DE LAS EMPRESAS TOMADAS COMO MUESTRA EN LA -
INDUSTRIA LITOGRÁFICA, CONSIDERARÓN AL CONTROL COMO EL TRA 
TAR QUE LAS OPERACIONES RESULTEN CONFORME A LOS PLANES ó = 
LO MÁS CERCA POSIBLE A ELLOS, 

POR OTRA PARTE EL TOTAL DE LOS RESULTADOS DE LA MUES­
TRA OBTENIDA, UTILIZAN DIVERSAS HERRAMIENTAS DE CONTROL -­
POR CONSIDERARLAS NECESARIAS E INDISPENSABLES PARA OBTENER 
EL MÁXIMO APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS EXISTENTES EN LA 
EMPRESA, AS! COMO CONSERVAR LOS ACTIVOS DE LA MISMA, 

TODAS LAS EMPRESAS UTILIZAN PLANES, Y OBJETIVOS, SU-­
PERVISANDOLOS CONTINUAMENTE COMO MEDIDA DE CONTROL, PARA -
PODER CUMPLIR CON LAS METAS PROPUESTAS Y TOMAR LAS MEDIDAS 
CORRECTIVAS PARA LOGRAR EL MEJOR DESARROLLO DE LA EMPRESA, 

EN LA MAYOR!A DE LOS CASOS UTILIZAN ORGANIGRAMAS VER­
TICALES, AUNQUE E_ RESULTADO DE LA MUESTRA NOS INDICA QUE 
MÁS DE LA CUARTA >ARTE LO UTILIZAN, Y TRES CUARTAS PARTES 
NO LO UTILIZAN, SIN EMBARGO, EN BASE A SU ESTRUCTURA ORGA­
NIZACIONAL SE DEDUCE QUE ES APLICADO POR TODA LA MUESTRA, 

EL TOTAL DE LAS AREAS ADMINISTRATIVAS UTILIZAN DEPAR­
TAMENTO DE PERSONAL, UNAS TRES CUARTAS PARTES AL DEPARTA-­
MENTO DE INFORMÁTICA Y OTRAS TRES CUARTAS PARTES EN EL - -
AREA DE SERVICIOS GENRALES, TAMBI~N ENCONTRAMOS QUE DENTRO 
DE ALGUNAS EMPRESAS DEL RAMO, ESPEC!FICAMENTE MÁS DE UNA -
CUARTA PARTE ESTAN INCLUIDAS DENTRO DEL AREA DE ADMINISTRA 
CIÓN 1 UN DEPARTAMENTO DE FINANZAS, AS! COMO EN SU TOTAL Iff 
CLUYEN DENTRO DE ESTA ÁREA UN DEPARTAMENTO DE VENTAS Y PRQ 
DUCCIÓN, 

EN LA DIRECCIÓN FINANCIERA EL 30% DE LA MUéSTRA CUEN­
TA CON UN DEPARTAMENTO DE TESORER!A, MÁS DE-TRES CUARTAS -
PARTES MANEJA UN ÁREA DE COSTOS Y UN M!NIMO CUENTA CON UN 
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA, 

DENTRO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL, PRÁCTICAMENTE, -
LAS TRES CUARTAS PARTES DE LA MUESTRA CAPACITA A SU PERSO­
NAL, OTRA MITAD ELABORA ANÁLISIS DE PUESTOS POR EMPLEADO Y 
A SU VEZ HACE UNA EVALUACIÓN SOBRE EL DESARROLLO DEL PERSO 
NAL EN CUANTO A LA TRAYECTORIA DENTRO DE LA EMPRESA, -

PARA ESTO EN LA MAYOR!A DE LOS CASOS SUPERVISAN DIREC 
TAMENTE A SU PERSONAL, TRATAU DE APEGARSE LO MÁS CERCANO = 
POSIBLE A REQUER 1 MI EIHOS PROP 1 OS DEL PUESTO PARA SU CONTRA 
TAC IÓN, -

EL DEPARTAMENTO DE INFORMÁTICA CUENTA PRÁCTICAMENTE -
EN SU MAYORIA CON CONTROLES ACTIVOS DE TIEMPOS REALES, AS! 
COMO UNA CONSTANTE ACTUALIZACIÓN DE LA INFOR~\ACIÓN, EXIS-­
TEN OTROS CONTROL!:S tlUE NO SON SIGNIFICATIVOS COMO EVALUA-
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CIÓN DE COSTOS, CONTROLES PRESllPUESTALES, ENTRE OTRAS LAS 
HERRAMIENTAS MÁS RECOMENDABLES EN LAS QUE SE SUGIEREN AUDI 
TOR(A DE SISTEMAS Y EVALUACIÓN OPORTUNA DE LA INFORMACIÓN-;-

Etl EL DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GcNER1\LES LAS HERRA-­
Ml ENTAS MÁS SIGNIFICATIVAS SON: EL REGISTRO Y CONTROL EN -
SUS TRES CUARTAS PARTES, TAMBIEN UTILIZAN INCENTIVOS PARA 
EL BUEN MANTENIMIENTO DE LAS MÁQUINAS HACIA EL PERSONAL, -
AS( COMO UN POCO MENOS DE LA MITAD DE LA MUESTRA UTILIZA -
MANUALES DE PROCEDIMIENTOS DE OPERACIÓN; LA HERRAMIENTA -­
MÁS UTILIZADA EN EL CONTROL DE CALIDAD EN PROCESO, 

DENTRO DEL AREA DE PRODUCCIÓN LAS HERRAMIENTAS MÁS CQ. 
MUNMENTE USADAS SON: EN SU TOTALIDAD EL CONTROL DE PRODUC 
C 1 ÓN UT! Ll ZAN TAMB 1 ~N 1NCENT1 VOS AL PERSONAL EN CUANTO A -::: 
PRODUCCIÓN, CONTROL DE INVENTARIOS Y POR ÚLTIMO EN UNA M!­
NIMA PARTE CONTROL DE REFACCIONES, PARA PODER INCREMENTAR 
LA PRODUCCIÓN SE RECOMIENDA EL ABC DE INVENTARIOS EN ALMA­
C~N EN UN 80% Y POR OTRA PARTE UNA BUENA PLANEACIÓN DEL -­
TRABAJO A EJECUTAR CON LA SUPERVISIÓN CORRESPONDIENTE, 

EN EL DEPARTAMENTO DE TESORER!A SE UTILIZA EN SU TOTA 
LIDAD LOS FLUJOS DE FONDOS, AS! COMO EL MANEJO DE POSICIÓÑ 
DE EFECTIVO, AS! COMO LA ELABORACIÓN DE UN PRESUPUESTO - -
ANUAL EN CUANTO A PRODUCTOS Y GASTOS FINANCIEROS, PARA PQ. 
DER INCREMENTAR LOS RENDIMIENTOS Y PODER HACER UNA EVALUA­
CIÓN MÁS EXACTA DE LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA ENCONTRA­
MOS COMO HERRAMIENTA ADICIONAL, ES NECESARIO HACER UN ANÁ­
LISIS DE CUENTAS POR PAGAR, LLEVAR UN CONTROL DE RENDIMIE~ 
TO POR INVERSIÓN, AS! COMO CONOCER AL MÁXIMO SU STATUS DE 
CRÉDITO, 

LAS HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN EL DEPARTAMENTO DE CON 
TABIL!DAD ENCONTRAMOS QUE EL TOTAL DE LAS EMPRESAS ELABO-:· 
RÁN ESTADOS FINANCIEROS, AS! COMO PRESUPUESTOS ANUALES Y -
CONTROL DE COSTOS, ESTO APLICADO EN LA MAYOR[A DE LOS CA-­
SOS SON CORRIDAS DE COMPUTACIÓN PARA TENER :JNA CONSTANTE 
SUPERVISIÓN, PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD DEL DEPAR­
TAMENTO DEBERÁN EXISTIR CONTROLES ORDENADOS Y SISTEMÁTICOS. 

ENCONTRAMOS ESPEC!FICAMENTE EN LAS DIRECCIONES ADMl-­
NISTRATIVAS Y FINANCIERAS QUE EN LA MAYOR[A DE LOS CASOS -
ACUDEN A ASESORES EXTERNOS CON EL FIN DE IMPLEMENTAR NUE-­
VAS MEDIDAS DE CONTROL Y MAXIMAR LAS ACTUALES PARA LOGRAR 
LA ÓPTIMA PRODUCTIVIDAD DE LOS RECURSOS EXISTENTES Y POüéF 
ALCANZAR LOS OBJETIVOS 6 METAS PROPUESTAS, 
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5,4, COMPROBACION DE OBJETIVOS CON RESULTADOS 

OBJET! va Nº 1 

CONOCER LA S 1 TUAC l ÓN REAL QUE GUARDAN LOS S 1 STEMAS -
DE CONTROL PARA LA DIRECCIÓN EN EL MEDIO DE LA INDUSTRIA -
LITOGRÁFICA, A FIN DE TENER UNA VISIÓN CLARA DE LA SITUA-­
CIÓN ACTUAL EN ESTE CAMPO, Y AS! MISMO DETECTAR LAS LIMITA 
CIONES Y DEFICIENCIAS A LAS QUE SE ENFRENTAN, -

EN BASE A LA INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL SE PUDO OBSER­
VAR QUE EN EL CAPITULO 3 INCISOS 3, 4, 5, 6 Y 7, SE LOGRA­
RON CONOCER LOS ELEMENTOS Y ETAPAS DE CONTROL, PASOS DEL -
MISMO, SU IMPORTANCIA EN LAS EMPRESAS, LAS VENTAJAS DE SU 
APLICACIÓN Y SU RELACIÓN PARA CON LA DIRECCIÓN, GRACIAS A 
LAS PREGUNTAS 6, 9_, 11, 13, 13, 17, 19, 21, DEL CUESTIONA­
RIO APLICADO SE PUDO CONOCER LA SITUACIÓN REAL QUE GUARDSN 
LOS S 1 STEMAS DE CO\ITROL EN LAS D 1 FERENTES ÁREAS DE LA EM-­
PRESA, POR LO QUE ESTE OBJETIVO TAMBIÉN SE ALCANZÓ, 

0BJETI va !l' 2 

SUGERIR LAS !IUEVAS ESTRATEGIAS DE CONTROL PARA LA DI 
RECCIÓN ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA, CON EL FIN DE LOGRAR­
EL MAYOR APROVECHAMIENTO DE SUS RECURSOS, 

EN BASE A LA INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL SE PUDO OBSER­
VAR QUE EN EL CAPITULO 4 INCISOS 1, 2, 3, 4, 3, 6, 7 Y 8i 
SE LOGRARON CONOCER NUEVAS ESTRATEGIAS DE CONTROL COMO CO­
MUNICACIÓN, SUPERVISIÓN, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS, ENTRE 
OTRAS, TAMBIÉN EN LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO EN LAS PREGUN 
TAS 3, 4, 5, 10, 12, 14, 16, 18 Y 20, SE LOGRARON CONOCER­
NUEVAS HERRAMIENTAS DE CONTROL APLI Cl1DAS A LAS DI FERENT::s 
AREAS DE LA EMPRESA, POR LO CUAL SE CONCLUYÓ Y TAMBIÉN SE 
LOGRARON LOS OBJETIVOS PROPUESTOS, 

Y ESTE OBJETIVO SE ALCANZARÁ COMPLETAMENTE EN LAS R~ 
COMENDACIONES DEL PRESENTE SEMINARIO DE INVESTIGACIÓN, 

~_.5, COMPARAC ION DE J!J POlES I L(:_Q!i_ RESULTADOS 

LAS TÉCNICAS D': CONTROL ADMIN!STRATIVO QUE SE ESTAN 
UTILIZANDO EN LAS El';PRESAS DEL RAMO LITOGRÁFICO, NOS PERMl 
TIRÁN CONOCER COMO ESTAN SUS SISTEMAS DE CONTROL, CON EL -
FIN DE PROPONER tlUEY.\.i HERRAMIEtlTAS DE CONTROL QUE AYUDEN 
A MAXIMIZAR SUS RECURSOS EXISTENTES. 

EN BASE A LAS HIPÓTESIS PROPJE:iTAS, SE PUEDE OBSER-­
VAR QUE DENlRO DE LC~ CAPfTULOS 5 Y Q DE LA INVESTIGACIÓN 



MAS DE CONTROL QUE GUARDA LA DIRECCIÓN DENTRO DE LAS ORGA­
NIZACIONES, ES FUNDAMENTAL LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO, POR­
QUE A TRAV~S DE ESTA, SOBRE UN GRUPO EXPERIMENTAL Y EN BA­
SE A LA INFORMACIÓN QUE SE OBTENGA, Y A LAS DIFERENCIAS.Efi 
CONTRADAS DARÁN LA PAUTA PARA ACEPTAR O RECHAZAR LA HIPOT!;_ 
SIS, 

UNA VEZ RECOPILADOS LOS SUFICIENTES ELEMENTOS Y CON­
SIDERANDO LOS OBJETIVOS QUE SE HAN ENMARCADO, SE ESTARÁ EN 
CONDICIONES DE EMITIR UN JUICIO MÁS VERAZ SOBRE LOS NUEVOS 
SISTEMAS DE CONTROL PARA LA DIHECCIÓN EN EL MEDIO DE LA [N 

~~s~~~AE~ 1 ~~~~~i¿Í~ ~~E~~~É ~ÜN~~~E~ ~~~,Á~~~ó~LM!~Át~~r~~ 
DE LOS DATOS RECOPILADOS, SE PODRÁ LLEGAR A CONCLUSIONES -
DIGNAS DE CR~DITO, 
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e o N e L u s l o N E s 

MEDIANTE LA PRESENTE INVESTIGACIÓN SE LOGRÓ CONOCER LA SI­
TUACIÓN REAL QUE GUARDAN LOS SISTEMAS DE CONTROL PARA LA -
DIRECCIÓN EN EL MEDIO UE LA INDUSTRIA LITOGRÁFICA Y SE EN­
CONTRARON ALGUNAS LIMITACIONES Y DEFICIENCIAS EN LA APLICA 
CIÓN Y SUPERVISIÓN DE CONTROLES DENTRO DE LA EMPRESA, SIN 
EMBARGO EXISTE UNA GRAN INQUIETUD DE LOS EMPRESARIOS ES D~ 
TECTAR SU DEFICIENCIAS PARA PODER TOMAR LAS MEDIDAS CORRE~ 
TIVAS CON EL FIN DE LOGRAR SUS METAS, Y ES POR ESTO QUE A~ 
TUALMENTE EN LA MA'IOR[A DE LOS CASOS, ESTAS EMPRESAS CUEN­
TAN CON ESTRUCTURA) SUMAMENTE FLEXIBLES QUE PERMITEN IMPL~ 

MENTAR NUEVAS HERR\MIENTAS DE CONTROL QUE LES LLEVEN A LA 
CONSECUCIÓN DE SUS OBJETIVOS, SIN QUE EXISTA UNA ESTANDAR! 
ZACIÓN EN SUS CONTROLES DESDE EL MOMENTO DE PROYECTARLOS, 

DEBE DE EXISTIR UNA ESTRUCTURA FLEXIBLE, SI, PERO SE DEBE 
ANTES QUE NADA FIJAR POL[TICAS PREESTABLECIDAS DESDE UN -­
PRINCIPIO Y TRATAR DE APEGARSE LO MÁS POSIBLE A ELLAS, ME­
DIANTE LA ESTANDARIZACié:: !E PATRONES DE CONTROL ESPEC[FJ-­
CAS POR DEPARTAMENTO Y LA SUPERVISIÓN Y CORRECCIÓN DE ES-­
TOS A TIEMPO, PARA AS [ TENER UN BUEN LOGRO DE SUS OBJETI -­
VOS, 
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R E e o M E ~I D A e r·o N E s 

DESPUES DE HABER ANALIZADO CdN DETENIMIENTO LA PRESENTE I! 
VESTI GAC 1 ÓN, LLEGAMOS A LA CONCLUS 1 ÓN, QUE EXISTEN MUCHAS 
LIMITACIONES EN LA APLIC1\CIÓN DE CONTROLES ESPEC!FICOS Y -
ESTANDARIZADOS DENTRO DE LAS EMPRESAS DEL RAMOS LITOGRÁFI­
CO, YA QUE EN SU MAYORIA SON NEGOCIOS FAMILIARES, ACTUAL­
MENTE ESTAS EMPRESAS SON MANEJADAS POR LOS PROPIOS DUEÑOS 
Y EN MUCHOS CASOS CARECEN DE CONOCIMIENTOS ADMl~ISTRATIVOS; 
NO SIGNIFICA QUE POR ESTO ESTEN MAL MANEJADOS Y DEJEN DE -
SER PRODUCTIVOS, SIN EMBARGO NOSOTROS CREEMOS QUE LA PERSQ 
NA IDONEA PARA MANEJAR ESTE TIPO DE EMPRESAS EN LA CUAL ES 
MUY IMPORTANTE APLICAR TODOS LOS PRINCIPIOS BÁSICOS DE AD­
MINISTRACIÓN, QUE SON LA PIEDRA ANGULAR DE CUAUlUIER NEGO­
CIO COMO ES, PREVEER, PLANEAR, ORGANIZAR, INTEGRAR, DlllI-­
GIR Y CONTROLAR, DEBERÁN DE ESTAR MANEJADOS POR LOS LICEN­
CIADOS EN ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS. 

A CONTINUACIÓN ENUMERAMOS LOS CONTORLES BÁSICOS QUE DEBIE­
SEN DE EXISTIR EN LAS AREAS DE ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS, 
CON EL FIN DE TRATAR DE ESTANDARIZAR LAS HERRAMIENTAS QUE 
PUEDIESEN SER USADAS DENTRO DE LAS EMPRESAS EN LA INDUS- -
TRIA LITOGRÁFICA, 

169 



r~t:RSONl1L ,_ 

O R G A N 1 G R A M A T l P O 

---1JillECCI N 

ADMINISTRATIVA 

D 1 RECC ION GENERAL 

""""' ¡;;;...::i ~ 
GENERAL l~ t:::j_ l:::J 

DIRECCIÓN 
FINANCIERA 

TESORERIA 
CONTABIL!DAD 
GENERAL Y 
PRESUPUESTOS CO~TOS 



DIRECCION ADMINISTRATIVA 

LA DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA, DEBERÁ ESTAR COMPUESTA -
DE CINCO DEPARTAMENTOS, ~STA SE ENCARGARÁ DE CONCENTRAR LA 
INFORMACIÓN Y PODER FILTRARLA A LAS DIFERENTES GERENCIAS, 
PARA PODER TENER UN CONTROL MÁS PRECISO DE TODAS Y CADA -­
UNA DE SUS FUNCIONES, CON EL FIN DE OBTENER EL MEJOR APRO­
VECHAMIENTO DE SUS RECURSOS TANTO MATERIALES COMO HUMANOS, 

LA DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA, COMO MENCIONAMOS ANTES, 
DEBERÁ ESTAR COMPUESTA PRINCIPALMENTE DE CINCO DEP1\RTAMEN­
TOS, 

- DEPARTAMENTO DE PERSONAL 
- DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES 
- DEPARTAMENTO DE VENTAS 
- DEPARTAMENTO DE INFORMÁTICA 
- DEPARTAMENTO DE PRODUCCIÓN 

- DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL ESTÁ COMPUESTO DE CUATRO 
PRINCIPALES ÁREAS: 

O RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
O CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO 
O NOMINAS 

• IMPUESTO 
• INFONAV!T 
• SEGURO SOCIAL 
• CAMBIOS 
• VIGILANCIA Y COMEDORES 

DENTRO DE LAS FUNCIONES QUE DEBE DE EJECUTAR EL JEFE 
DE DEPARTAMENTO DE PERSONAL ESTÁN LAS SIGUIENTES: (LABOR~ 
C!ÓN DE REPORTES, CON EL FIN DE LLEVAR UN CONTROL MÁS PRE­
CISO DE TODAS LAS ACTIVIDADES DE ESTE DEPARTAMENTO. 

Los REPORTES QUE SE ELABORAN EN EL DEPARTAMENTO DE -­
PERSONAL DEBEN SER LOS SIGUIENTES: 

11 PRESUPUESTO DEPARTAMENTAL: 

ESTE REPORTE SE DEBE HACER ANUALMENTE CON EL F 1 N DE -
PODER DETERMINAR LAS NECESIDADES QUF. T!f.NE EL DEPARTAl\EtlTO 
DE SUS RECURSOS HUMANOS Y EN CUANTO A SU COSTO Y AL AHORRO 
QUE ~STE REPRESENTA, 
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2) VARIACIONES DEL PRESUPUESTO POR DEPARTAMENTO 

ESTE REPORTES SE HARÁ MENSUALMENTE, YA QUE MEDIANTE -
EL, SE PODRÁ DETERMINAR ou~ TAN PRECISO HA SIDO y EN CASO 
DE ESTAR FUERA DEL MISMO, PODER DETERMINAR CUÁL FUE EL - -
ERRORY CONTROLARLO A TIEMPO. 

3) STATUS DE PERSONAL 

SE DEBE ELABORAR MENSUALMENTE CON EL FIN DE PODER DE­
TERMINAR LA POSICIÓN QUE TIENE EL OBRERO, COMPARÁNDOLO CON 
OTRAS EMPRESAS, EN CUANTO A SUELDO Y REMUNERACIONES, PARA 
QUE UN MOMENTO DADO NO SUFRAN P!RATEOS, POR ESTAR ABAJO -­
DEL NIVEL GENERAL DE SUELDOS Y APARTE PODcR DETERMINAR: 

* ROTACIÓN 
• VACANTES DE PERSONAL 
• EVALUACIÓN DE PERSONAL POR DEPARTAMENTO 

4) PROGRAMAS ANTE LA DIRECCIÓN DE CAPACITACIÓN Y PRO 
DUCT!V!DAD ANTES UCECA, -

ESTOS PROGRAMAS SE ELABORAN ANUALMENTE PARA QUE DETER 
MINE EL COSTO DE LOS CURSOS, AS! COMO TAMBIÉN EL TIEMPO, ~ 
HORA NOMBRE, CON EL Flrl DE CONOCER LA UTILIDAD MARGINAL, -
PARA DETERMINAR ESTA ÚLTIMA SE SACA EL COSTO TOTAL, MENOS 
LA CURVA DE APRENDIZAJE Y LA CURVA DE APRENDIZAJE SERÁ LA 
QUE DETERMINE EL AHORRO EN TIEMPO PRODUCTIVO DE CADA UNO -
DE LOS EMPLEADOS, 

5) EL!M!NAC!ÓN DE COSTOS DE CONTRATACIÓN, 

POR MEDIO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL SE PODRÁ LO-­
GRAR UN AHORRO IMPORTANTE EN LO QUE A CONTRATACIÓN SE RE-­
F!ERE, YA QUE Sl SE TIENE UN BUEN BANCO DE PROSPECTOS, SE 
PODRÁ LOGRAR UNA D!SM!NUC!ÓN IMPORTANTE, EN EL COSTO DE -­
BUSCAR AL EMPLEADO ADECUADO PARA EL PUESTO A QUE SE REQU!E 
RE, YA QUE DE ESA M1\NERA NO SE TENDRÁ QUE RECURR! R A LAS ~ 
AGENCIAS DE CONTRATACIÓN O ANUNCIOS EN EL PERIÓDICO LO - -
CUAL REPRESENTARIA UN COSTO IMPORTANTE TANTO EN TIEMPO CO­
MO EN DINERO, 

6) UT!LIZAC!Ót; IJE S!STEMl1S PA;1A VALUACIÓN DE PUESTOS 

SE TI ENE QUE HACER UNA EV.~LUAC ! ÓN DE TODOS Y CADA UNO 
DE LOS PUESTOS QUE SE TIENEN Erl LA EMPRESA, ESTO SE ESTI­
MA A TRAVÉS DE COMPARAR Y EVALUAR AL EMPLEADO DEPEtlD!ENDO 
DE LAS HABILIDADES "olJC ÉSTE TENGA, SE ESTABl-F.CéN POL!T!CAS 
DE LAS CUALES MO s~: PIJEDEN SP.U R, 

, ... 1\ 
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PARA ILUSTRAR EL FUNCIONAMIENTO PARA VALUACIÓN DEL -­
PUESTO EJEMPLIFICAMOS A UN AUXILIAR DE CONTABILIDAD. 

O BAJO 
O f1EDIO 
o MÁXIMO 

75,000 
100,000 
Eiü,000 

SI EL EMPLEADO TI ENE POCAS APTITUDES SE LE DARÁ EL -­
SUELDO MÁS BAJO Y POR LO CONTRARIO SI ~STE ES MUY BUENO SE 
LE DARÁ EL SUELDO MÁS ALTO, 

- DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES 

ESTA ES UN ÁREA MUY IMPORTANTE DENTRO DE LA EMPRESA Y 
ES LA QUE SE ENCARGA DE INSPECCIONAR TODAS LAS ANOMAL!AS -
EN EL BUEN FUNCIONAMIENTO, TANTO DE TALLER, COMO DE LIMPIE 
ZA, PARA MANTENER AL EMPLEADO MOTIVADO A TRABAJAR DEUTRO : 
DE LA PLANTA PRODUCTIVA DE LA EMPRESA, 

ESTA ÁREA TIENE DOS DEPARTAMENTOS: 

1) MANTENIMIENTO: 

SE VA A ENCARGAR DE MANTENER LOS EQUIPOS Y MAQUINA- -
RIAS, CON EL FIN DE QUE ~STAS DEN SU MÁXIMO RENDIMIEUTO, Y 
EN CASO DE QUE SE PRESENTE ALGUNA FALLA SE VAN A ENCARGAR 
DE REPARARLOS CON EL FIN DE NO PERDER TIEMPO, EL CU/\L PO-­
DRIA REPRESENTAR UN COSTO IMPORTANTE DENTRO DE LA EMPRESA, 

2) LIMPIEZA GENERAL: 

ESTE DEPARTAMENTO DEBE MANTENER A LA EMPRESA EN ÓPTI­
MAS CONDICIONES EN LO QUE SE REFIERE A LIMPIEZA, PARA TE-­
NER UNA BUENA PRESENTACIÓN Y A SU VEZ HACER AGRADABLE Y -­
MÁS SENCILLO EL TRABAJO, SE VA A ENCARGAR TAMBltN DEL MAN­
TENIMIENTO DEL EDIFICIO, 

EL ÁREA DE SERVICIOS ELABORARÁ REPOHTES SEMANALES DEL 
ESTADO TANTO DE LAS MÁQUINAS COMO DEL EQUIPO, PARA PODER -
CANALIZAR LOS RECURSOS PARA LAS REPARACIONES NECESARIAS -­
QUE SE VAN A LLEVAR A CABO, 

- DEPARTAMENTO DE ]NFORMÁTICA 

EL DEPARTAMENTO DE INFORMÁTICA SE ENCARGA DE CAPTAP -
TODA LA INFORMACIÓN Y A SU VEZ DE TRANSMITIR LA INFORMA- -
CIÓN NECESARIA QUE REQUIERA LOS DIFERENTES DEPARTAMEtnos. 
TODA ESTA INFORMACIÓN SE MANDA A LA MESA DE CONTROL. ESTE 
SE DIVIDE EN CUATRO: 
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O JEFATURA DEL DEPARTAMENTO 
O ANÁL! STA 
O CAPTUR 1 STA 
O PROGRAMADOR 

o JEFATURA DEL DEPARTA11E1HO 

LA FUNCIÓN DEL SUPERVISOR ES REVISAR QUE TODA LA IN-­
FORMACIÓN QUE RECIBA Y QUE SALGA DEL DEPARTAMENTO DE INFOR 
MÁTICA QUE SEA VERAZ Y SE ENTREGUE EN EL MOMENTO INDICADO~ 
PARA PODER MANTENER Y CONTROLAR TODAS LAS IMPERFECCIONES A 
TIEMPO, 

o A N A L 1 S T A 
SE VA A ENCAHGAR DE ORDENAR TODOS LOS DATOS PARA EN-­

VI ARLE AL CAPTUR 1 !iTA LA 1NFORMAC1 ÓN YA DESGLOZADA, PARA -­
QUE tSTE LA PUEDA INTRODUCIR A LA COMPUTADORA SIN NINGÚN -
PROBLEMA, 

o C A P T U R 1 S T A 
SE ENCARGA DE INTRODUCIR TODOS LOS DATOS QUE LE SEAN 

ENTREGADOS, AS! COMO TAMBltN PEDIR A LA COMPUTADORA TODA -
LA INFORMACIÓN QUE REQUIERA, 

o PRGRAr1ADOR 

LA FUNCIÓN DE tSTE ES HACER LOS PROGRAMAS QUE SEAN N~ 
CESARIOS CON EL FIN DE OBTENER LA INFORMACIÓN CORRECTA DEL 
DEPARTAMENTO DE INFORMÁTICA, 

Los CONTROLES QUE DEBEN DE EXISTIR EN LA ESTANDARIZA-
CIÓN DE LA INFORMACIÓN DEBERÁN DE SER LOS SIGUIENTES: 

- SUPERVISIÓN DE LA INFORMACIÓN 
- ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 
- CAPTURA DE INFORMACIÓN 
- PROGRAMACIÓN DE LA IN~ORMACIÓN 

- DEPARTAMENTO DE VENTAS 

EL DEPARTAMEtlTO DE VENTAS ESTÁ COMPUESTO DE TRi:S PRlfi 
CIPALES ÁREAS: 
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J, PROMOCIÓN DE VENTAS 
11, PEDIDOS 

111, DISTRIBUCIÓN 

LAS FUNCIONES BÁSICAS DEL JEFE DE DEPARTAMENTO ES ES­
TIMULAR ADECUADAMENTE A LOS VENDEDORES CON EL OBJETO DE LO 
GRAR UN MÁXIMO DE VENTAS EN BASE A UNA META ESPECIFICA, - .. 

l. PROMOC ION DE VENTAS: 

Los CONTROLES QUE DEBEN DE EXISTIR EN LA PROMOCIÓN DE 
VENTAS SON LOS SIGUIENTES: 

O INFORME DE VENTAS 
O CLIENTES POTENCIALES 
O COMPARACIÓN DE PRECIOS Y DESCUENTOS 
O SEGUIMIENTO DE CLIENTES 
O TABULACIÓN DE VENTAS 

JI. PEDIDOS 

Los CONTROLES QUE DEBEN DE EXISTIR EN EL ÁREA DE PEDl 
DOS SON LOS SIGUIENTES: 

SON: 

O RECEPCIÓN DE PEDIDOS 
O ENTRADA DE PEDIDOS 
O COMPRABACIÓN CON EL REGISTRO 

O DISTRIBUCIÓN DE COPIAS DE PEDIDO 
O FACTURACIÓN 
O ALMACtN 

O SEGUIMIENTO DE PEDIDOS 
O CONTROL DE CALIDAD DEL PEDIDO 

!JI, DISTRIBUCIÓN. 

Los CONTROLES EN EL ÁREA DE DISTRIBUCIÓN BÁSICAMENTE 

O ESTABLECIMIENTO DE RUTAS 
O CONTROL DE COSTO DE DISTRIBUCIÓN 
O FECHA DE éNTREGA DE LA MERCANCIA 
O CONTROL DE ENTREGAS 
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- DEPARTAMENTO DE PRODUCCIÓN 

EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCIÓN ESTÁ COMPUESTOS DE TRES 
ÁREAS: 

ALMACEN: CotnAR CON STOCKS SUFICIENTES EN PAPE'..., TIN 
TAS, PEL!CULA, CON EL FIN DE NO RETRASAR LA 
PRODUCCIÓN, 

TALLER DE IMPRESIÓN: DESIGNACIÓN DE LA MÁQUINA !DO-­
NEA PARA LOGRAR LA MÁXIMA CALIDAD DE TRABA­
JO, 

TALLER DE FOTDMECÁNICA: MANEJO ADECUADO EN LA SELEC­
CIÜN DE COLOR PARA LOGRAR UNA IMPRESIÓN CON 
EL MÁXIMO CONTROL DE CALIDAD, 

Y LOS CONTROLES QUE SE DEBERÁN UTILIZAR EN ESTE DEPA:i 
TAMENTO SERÁN: 

- CONTfOL SOBRE EL BUEN FUNCIONAMIENTO DE LAS 
MÁQUINAS 

- CONTROL DE CALIDAD DE FORMATO 
- -CONTf.OL DE CALJ DAD DE EN LA SELECC 1 ÓN DE 

COLOR 
- CONTROL DE TINTAS 
- CONTROL DE PAPEL 
- CONTROL DE MANO DE ÜBRA ADECUADA 

DIRECCION FINANCIERA 

DIRECCIÓN FINANCIERA DEBERÁ ESTAR COMPUESTA DE TRES -
DEPARTAMENTOS, LOS CUALES SE ENCARGARÁN DE LOGRAR EL MÁXI­
MO APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS FINANCIEROS DE LA EMPRE 
M, -

DEPARTAMENTOS DIRECCIÓN FINANCIERA: 

l) DEPARTAMENTO DE TESORER 1 A 
2) DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD Y PRESUPUESTOS 
3) DEPARTAMENTO DE COSTOS 

ll DEPARTAMENTO DE TESORE.!JlA 

EL DEPARTAMENTO DE TESORERfA, ES EL QUE SE ENCARGA DE 
ELABORAR EL FLUJO DE CAJA, ESTO DEBE SER SEMANAL CON EL -­
Fl N DE PODER DETERMINAR LAS NECESIDADES QUE LA EMPRESA RE­
QUIERE EN CUANTO A EFECTIVO, VENTAS, COBRANZAS .. TODO EN Pi!_ 
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PEL, YA QUE CON ÉSTO SE REPORTA AL TESORERO, CON EL FIN -
DE PODER DETERMINAR LAS VARIACIONES, SEGÚN EL PRESUPUESTO 
ESTIMADO Y PODER CORREGIR LOS ERRORES QUE LA EMPRESA HA TE 
NIDO, -

O UTILIZACIÓN DE EXCEDENTES DE TESORER!A: 

SE ELABORARÁ SEMANALMENTE, PARA PODER DETERMINAR LOS 
SOBRANTES QUE TIENE LA EMPRESA DESPUÉS DE HABER SATISFECHO 
TODAS Y CADA UNA DE LAS ÁREAS, YA DETERMINADO ÉSTO, SE PUE 
DEN INVERTIR ÉSTOS EXCEDENTES PARA OBTENER PRODUCTOS FINAN 
CIEROS Y A SU VEZ NO DEJAR EL DINERO MUERTO, YA QUE SI PA= 
SARA ÉSTO, REPRESENTARIA UN COSTO IMPORTANTE, EN EL NO A-­
PROVECHAM!ENTO DE LOS RECURSOS EXISTENTES, 

O STATUS DE CRÉDITO 

SE ELABORARÁ TAMBIÉN UN ESTADO DE LA POSICIÓN DE Ll-­
NEAS DE CRÉDITO MENSUALMENTE, LA POSICIÓN DE PASIVOS POR -
MEDIO DE PROVEEDORES, PARA PODER DETERMINAR CUÁNTO Y A - -
QUIÉN SE LE DEBE, Y CON CUÁNTO CRÉDITO SE PUEDE CONTAR EN 
UN FUTURO, 

EL DEPARTAMENTO DE TESORERIA CUENTA CON DOS ÁREAS PRl 
MORDIALES: 

CAJA GENERAL 
DEPTO, DE CRÉDITO Y COBRANZAS 

CAJA GENERAL 

LA CAJA GENERAL SE VA A ENCARGAR DE ELABORAR: 

- REPORTE DE LA SITUACIÓN DE CAJA Y BANCOS DIA­
RIAMENTE 

- REPORTE SEMANAL DE PAGOS A PROVEEDORES 

DEPTO, DE CREO 1 TO Y COBRA!~ZAS 

DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS VA A TENER DOS -­
FUNCIONES PRINCIPALES, LAS CUALES LAS VA A REPORTAR AL DE­
PARTAMENTO DE TESORERIA Y SON LAS SIGUIENTES: 

CRÉDITO: PROGRAMA DE COBROS DE TODAS LAS CUEtlTAS 'llJE 
SE ESPERAN COBRAR, 

REPORTE DE CRÉDITO: ESTE SE HACE MENSUALMENTE Y AYU­
DA A DETERMINAR EL CRÉDITO QUE SE TIENE CON LOS PRO'/EEDO-­
RESJ <; I SE HAN VENC InO l_OS PLAZOS, SI HAN PAGADIJ .~ T l EMPíl 
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LOS CLIENTES, SE ENCARGARÁ DE MANTENER INFORMADO AL TESORE 
RO, SI SE TIENEN DOCUMENTOS POR COBRAR Y S 1 SE HAN DESCON::­
TADO, PERO ~STE A SU VEZ DEBE DE: 

- DETERMINAR EL D[A DE COBRO DE CARTERA 
- MANTENER INFORMADO AL TESORERO SI EXISTE ATR8 

SOS EN PAGO, 

COBRANZAS: REPORTE DE COBRANZA, DETERMINADO POR QUt 
CONCEPTO SE VENDIÓ CON DOCUMENTOS Y LA SOLVENCIA QUE TIENE 
EL CLIENTE PARA PAGARNOS, A SU VEZ SE ENCARGA DE DESCONTAR 
LOS DOCUMENTOS ANTICIPADAMENTE CON LAS INSTITUCIONES INDI­
CADAS, 

ESTE DEPARTAMENTO DE CRtDITO Y COBRANZAS SE ENCARGA -
DE CONCENTRAR TODA LA INFORMACIÓN Y REVISARLA CON EL FIN -
DE PODER REPORTAR A LA DIRECCIÓN SOBRE EL ESTADO DE SOLVEt! 
CIA EN QUE SE ENCUENTRA LA EMPRESA, 

2l DEPARTAM~NTO DE CONTABILIDAD Y PRESUPUESTO 

- CONTABILIDAD, 

LA CONTABILIDAD GENERAL MANEJA COMO FUNCIONES PRINCI­
PALES: 

A) CONTAR CON LA INFORMACIÓN PARA TENER LOS SO­
PORTES EN LA ELABORACIÓN DE LOS ESTADOS FI-­
NANCIEROS 

B) ANALIZAR UNA VEZ ELABORADOS LOS LISTADOS QUE 
CONTIENEN LOS ESTADOS FINANCIEROS PARA SU -­
PRESENTACIÓN 

C) LLEVAR CONTROL SOBRE LOS ANÁLISIS FINANCIE--
ROS COMO SON : ' 

- BALANCE GENERAL 
- ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACIÓN FINAN--

CIERA 
- ES1ADO DE RESULTADOS 
- ESTADOS DE Oil!GEN Y 1\PLICACIÓN DE RECUR--

SOS, 

Tonos ESTOS REPORTES DEBERÁN DE TENER sus ANEXOS CORRESPOtl 
DIENTES, 

·- PRESUPUESTOS, 

LA FUNCIÓN PRINCIPAL ES ELAEORAP LOS PRESUPUESTOS TAti 
TO DE INGRESOS COMO DE EGRESOS DE LA EMPRESA, PARA ESTO N~ 
CESITA TENER EL APOYO DE LOS DEPARlAMENTOS JílDICADOS, 
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EL CONTROL EN LOS PRESUPUESTOS ES UNA LABOR COMPLEJA, 
YA QUE SE TIENE AUE SUPERVISAR LA ELABORACIÓN DE LOS MIS-­
MOS Y DESPUES SUPERVISAR QUE ESTOS SEAN CUMPLIDOS; ESTE -­
CONTROL SE PUEDE CONSIDERAR COMO UNO DE LOS MÁS IMPORTMl-­
TES DENTRO DE LA EMPRESA YA QUE LA DIRECCIÓll ADMINISTRATI­
VA SE APOYA MUCHO EN EL, 

- DEPARTAMENTO DE COSTOS, 

PARA LLEVAR A CABO ESTA TAREA; ESTE DEPARTAMENTO TIE­
NE UNA GRAN VINCULACIÓN CON EL DEPART~MENTO DE PRODUCCIÓN, 
YA QUE ESTE CUENT1\ CON LA INFDRMACIÜN NECESARIA; TIEl~E OUE 
CUANTIFICAR LA INFORMACIÓN llECAUDADA Y ASJ ELABORAR EL CDS 
TO DE PRODUCCIÓN PARA ESTE SER REPORTADO AL DEPARTAMENTO : 
DE CONTABILIDAD Y PRESUPUESTOS, 

Los CONTROLES QUE DEBE DE TENER ESTE DEPARTEMHTO TIE­
NE UNA GRAN VINCULACIÓN CON EL DEPTO. DE PRODUCCIÓN YA QUE 
ESTE ES EL QUE CONTROLA DIRECTAMENTE LAS CANTIDADES DE MA­
TERIA PRIMA QUE SE UTILIZAN; DE ESTA MANERA SÓLO TIENE QUE 
SUPERVISAR QUE EL DEPARTAME~TO DE PRODUCCIÓN CONTROLE EL -
USO DE LAS MATERIA SPRIMAS QUE UTILIZA. 

cN LA INDUSTRIA LITOGRÁFICA Y DE LAS ARTES GRÁFICAS, 
EXISTEN DOS ÁREAS PRINCIPALES EN EL ÁREA DE PRDfJUCCIÓN, E§. 
TAS SON DE FOTOMECÁNICA Y IJE IMPRESIÓN, 

Los REPORTES QUE SE DEBERÁN USAR EN EL DEPARTAMENTO -
DE COSTOS PARA TENER UN MAYOR CONTROL DE ESTOS SERÁN: 

- FORMATO 
- PEL!CULAS DE COLOR 
- GASTOS DIRECTOS O INDIRECTOS ílUE TENGAN LAS 

MÁQUINAS 
- TINTAS 
- DESPERDICIOS 
- DEPRECIACIÓN 
- liANO DE ÜBRA, 
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