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“ REESTRUCTURAC!ON DEL CONTROL INTERNO EN
UNA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA,
PARA ELEVAR LA CALIDAD DE LA ORGANIZACION *

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente el comercio y la competencia internacional a
ido creciendo; motivo por el cuai los economistas
eémpezaron a prestar mas atencién a las pequefias
empresas de las cuales se requiere una evaluacién de
los resultados que nos permita determinar si los
esfuerzos administrativos estan dando resultados para
alcanzar los objetivos fijados.

Esta vigilancia, evaluacién y correccién, forman parte de
nuestro control administrativo.

Tal es la causa que este andlisis estara enfocado a la
empresa Agro Arcillas y Maquilas, S.A de C.V. La cual
actualmente no cuenta con los controles internos
necesarios para dicha evaluacién y por consiguiente,
sabemos que sé estan tomando algunas decisiones no
acertadas.



HIPOTESIS

Una de las causas del fracaso de las pequefias y
medianas empresas es la falta de adecuados procesos
administrativos principalmente de registros y controles
precisos y actualizados en la direccién de dicha empresa.
Siendo que los controles existentes no reflejan en ningdn
momento la situacién de la empresa.



OBJETIVO GENERAL

Proporcionar un plan organizacional, sus métodos y
procedimientos del control interno para la verificacion y
exactitud de la informacién financiera y asi promover la
eficiencia operacional, adherida a las politicas
establecidas por la administracién




OBJETIVOS PARTICULARES

Contables:

La proteccion de los activos de Ia empresa
La obtencion de la informacion veraz y confiable

Administrativos:

La promocién y eficiencia en la operacion de la empresa.
Que la ejecucion de !as operaciones se adhiera a las
politicas de ia empresa.




JUSTIFICACION:

La empresa que nos ocupa actualmente se encuentra en
crecimiento, sin bases sélidas, debido a que se siguen
realizando inversiones sin tener un panorama real de su
situacién financiera, sin contar presupuestos para dicha
inversion.




INTRODUCCCION

A lo largo de la mayor parte de nuestra existencia
pertenecemos a una organizacion u otra; llamese
universidad, un equipo deportivo, un grupo musical o
teatral, una organizacion religiosa o civil, una empresa,
etc. las cuales tienen una estructura formal o informal
dependiendo del tipo de organizacion. Sin embargo todas
las organizaciones sean formales o informales estan
compuestas o reunidas por un grupo de personas que
buscan los beneficios de trabajar juntas con el propésito
de alcanzar una meta* comun.

Por consiguiente, el elemento fundamental de toda
organizacién es su propdsitc 0 meta, estas pueden ser
variables ( vender un producto, venta de un servicio,
entretenimiento, ganar el campeonato. )Etc.

La Administracion consiste en darle forma, de manera

consciente y constante, a las organizaciones.

Toda organizacion cuenta con un programa 0 método
para alcanzar las metas; es decir un plan. Los planes
presentan los objetivos de la organizacion y establecen
los procedimientos idoneos para aicanzarlos.



Ahora bien, este trabajo estara enfocado a Ia
reestructuracion del control interno en una pequena y
mediana empresa, donde recordaremos que la pequefia
empresa desempefia un papel fundamental en nuestra
existencia, ya que la mayor parte de nuestra actividad
economica personal se realiza en razén de personas que
dirigen pequefias empresas.

El término pequefia empresa se refiere a negocios que

tiene duefios y gerentes locales y, casi siempre, pocos
empleados que trabajen en un solo lugar.

*Meta: Fin que pretende alcanzar [a organizacion.




CAPITULO |
ADMINISTRACION
1.1 CONCEPTO

La Administracion es conceptualizada de diferentes
formas, dependiendo del punto de venta o, convicciones
y compresion.

Por ejemplo, algunos conceptualizan la administracién
como “ la fuerza que dirige un negocio y que es
responsable de su éxito o fracaso”’, otros afirman que la
Administracion es el desempefio para concebir y lograr
los resultados deseados por medio de ios esfuerzos de
un grupo que consisten en la utilizacién del talento
humano y los recursos “, también declaran que la
administracion es sencillamente “lograr las cosas

mediante la gente”, etc.
Todas estos conceptos tienen su mérito, ya que sefialan
importantes aspectos de la administracién, sin embargo

utilizaremos el siguiente concepto para este estudio.

Desde finales de! siglo XIX se dice que la administracion
en términos de cuatro funciones especificas de los
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gerentes son: la planificacion, la organizacién, Ia
direccién y el control.

Por tanto cabe decir que la Administracién es el proceso
de planificar, Organizar, Dirigir y Controlar las actividades
de los miembros de la organizacién y el empleo de todos
los demas recursos organizacionales, con el propésito de
alcanzar las metas establecidas para la organizacion
(Fig. 1-1) “La administracién es una actividad efectuada
por los gerentes o miembros de la administracion,
disefiada a convertir los recursos desorganizados en el
logro de objetivos Utiles y efectivos.”

FIGURA 1-1 Significado de la administracién

OBJETIVOS

[RECURSOS BASICOS | FUNCIONES FUNDAMENTALES [ DECLARADOS |

EL PROCESO ADMINISTRATIVO RESULTADOS

FINALES
HOMBRE PLANEACION EJECUCION
MATERIALES
MAQUINAS l l
9,

METODOS T T
DINERO

MERCADOS ORGANIZACION CONTROL
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De acuerdo a la grafica anterior podemos observar que
los recursos basicos estan sujetos a las funciones
fundamentales de |a administracion: planeacion,
organizacion ejecucion y control. Considerado el factor
humano el mas importante para el gerente.

1.2 OBJETIVO

Existen tres motivos u objetivos basicos para el estudio
de las organizaciones y el estudio del ejercicio de la
administracion los cuales abarcan el pasado, presente y
futuro las consecuencias producidas por las personas
que colaboran en forma de organizacion bajo la
conduccién de los gerentes, ejemplificando:

Vivir en el presente. Las organizaciones contribuyen al
nivel de vida presente de todas las personas. Todos
dependemos de ellas todos los dias para la obtencién e
nuestros alimentos, vivienda, ropa, atencién médica,

comunicacion, diversion y empleo.

Edificar el futuro: Las organizaciones se perfilan hacia
el futuro deseable y sirven para que las personas
tambien lo hagan. Los productos y las aplicaciones
aparecen como resultado del poder creativo.




Recordar el pasado: Las organizaciones son
consideradas como patrones de las relaciones humanas
y sirven para conectar a las personas con su pasado.
Cada dia que trabajamos con otras personas, crece la
historia de la organizacién y la nuestra es decir, gracias a
los registros y la historia de las organizaciones puede
conocer el pasado.

1.3 EL CONTROL Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Como se dijo con anterioridad la administracion es el
proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las
actividades de los miembros de la organizacion y el
empleo de los recursos organizacionales, con el
proposito de alcanzar las metas establecidas.

Por lo que definiremos al proceso como un método
sistematico para manejar o hacer las cosas. En esta
seccion describiremos brevemente estas cuatro
actividades administrativas basicas, asi como las

relaciones y el tiempo que involucran.

PLANIFICACION
Planificar implica que los administradores piensan con
antelacion en sus metas y acciones, y que basan sus
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actos en algin método, plan o Idgica, Yy no en
corazonadas. Los planes presentan los objetivos de la
organizacion y establecen los procedimientos idéneos
para alcanzarlos por lo que definimos a la planeacidn
como el proceso para establecer metas Yy un curso de
accion adecuado para alcanzarias.

Ahora bien, se consideran los planes como guia para:

*Que la organizacion obtenga y comprometa los recursos
que se requieren para alcanzar sus objetivos.

*Que los miembros de la organizacion desempefien
actividades congruentes con los objetivos y los
procedimientos elegidos.

*Que el avance hacia los objetivos pueda ser controlado
y medido de tal manera gue, cuando no sea satisfactorio,
se puedan tomar medidas correctivas.

Las relaciones y el tiempo son fundamentales para las
actividades de la planificacién, ya que nos produce una
imagen de las circunstancias futuras deseables, dados
los recursos actualmente disponibles, y las experiencias
pasadas. Los planes pueden abarcar plazos cortos, de



entre cinco y diez arios, al trabajo del dia siguiente, para
una junta de dos horas para la siguiente semana o por
otra parte pueden significar compromisos de miles de
millones de ddlares.

ORGANIZACION

Organizar es el proceso para ordenar y distribuir el
trabajo, la autoridad y los recursos entre los miembros de
una organizacion, de tal manera que éstos puedan
alcanzar las metas de la organizacion. Los gerentes
deben adaptar la estructura de la organizacion a sus
metas y recursos.

Las relaciones y el tiempo son importantes para las
actividades de la organizacién, las cuales serviran para la

realizaciéon de planes futuros.

DIRECCION

Dinigir implica mandar, influir y motivar a los empleados
para que realicen tareas esenciales. Por lo que se define
como el proceso de dirigir e influir en las actividades de
los miembros de un grupo © una organizacién entera con

respecto a una tarea.
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Las relaciones y el tiempo también son fundamentales de
hecho, la direccion llega al fondo de las relaciones de los
gerentes con cada una de las personas que trabajan con
ellos. Los gerentes dirigen tratando de convencer a los
demas para el logro del futuro que surge de la planeacion
y la organizacion.

CONTROL

El control es el proceso para asegurar que las
actividades reales se ajustan a las actividades
planificadas.

Donde, el gerente debe estar seguro de los actos de los
miembros de la organizacién que conducen a las metas
establecidas, esto gracias al control.

Las relaciones y el tiempo también son fundamentales
para las actividades del control. Ya que con el tiempo los
efectos de las relaciones organizadas no siempre

resultan como se planea.
Actualmente las organizaciones estan estableciendo,
maneras de incluir [a calidad en la funcion de control,

llamese Administracion de la Calidad Total (ACT), donde

16



se requiere que [a administracion se supere
constantemente en todas las operaciones, funciones y
sobre todo los procesos de trabajo. La satisfaccion de
las necesidades del cliente es una preocupaciéon
primordial

Para el facil entendimiento del proceso administrativo se
presenta el siguiente modelo:

Modelo del proceso administrativo en el cual se
representan las relaciones complejas en términos faciles
de entender, por lo que se define al modelo como Ia
representacion simplificada de las propiedades clave de
un objeto, circunstancia o relacién; puede ser oral, -
material 0 matematica.



1.4 NATURALEZA INTERACTIVA DEL PROCESO ADMVO.

PLANIFICACION
Los gerentes usan
la logica
y los métodos para

analizar metas

y acciones

CONTROL
Los gerentes
se aseguran

de que la

organizacion

se dirige hacia
ohjetivos
organizacionales

ORGANIZACION
Los gerentes ordenan
y asignan el trabajo,

la autoridad y los
recursos para
alcanzar las metas

organizacionales

DIRECCION

Los gerentes dirigen,

influyen y motivan a
los empleados para
que realicen las
tareas esenciales
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1.4 LA GLOBALIZACION EN LA ECONOMIA
MEXICANA.

La globalizacién de la administracion es una realidad de
la vida diaria. Todos los dias nos enteramos que las
organizaciones han adoptado un enfoque global. Con
frecuencia los noticieros hablan acerca de las balanzas
comerciales internacionales y las fluctuaciones de las
monedas, empresas japonesas que estan avanzando en
los mercados de Estados Unidos, empresas
estadounidenses y britanicas que se unen para ofrecer
nuevos servicios de telecomunicaciones y viajes en
avion, etc. Por lo que ningun gerente se debe dar el lujo
de suponer que su organizacion esta aislada de todas
estas actividades mundiales.

Las grandes corporaciones no son las Unicas que han
optado por la via global, también es cada vez mayor la
cantidad de pequefas empresas que lo hacen. Una
encuesta de la revista INC. 500 de 1993 arrojaba que el
38% habia optado por actividades globales, realizado un
promedio del 15% de sus ventas en otros paises. Donde
los paises mas populares para el comercio son Canada y

México.
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Por lo que concluimos que la globalizacién es uno de los
cambios mas importantes registrados en el ambiente
externo de las empresas, Se refiere a una nueva
perspectiva, o actitud de las relaciones con las personas
de otros paises, a las relaciones empresariales
internacionales, con un alcance, forma, cantidad y
complejidad sin precedente.

¢Qué  significa globalizacion de los negocios? El
fenémeno de la globalizacion esta compuesto por tres
factores interrelacionados:

La proximidad, la ubicacion y la actitud. En conjunto
estas tres facetas de la globalizacién enmarcan una
composicion y complejidad, de las relaciones que
enfrenta un administrador global.

PROXIMIDAD

Los gerentes estan trabajando mucho mas cerca de una
mayor cantidad y variedad de clientes, competidores,
proveedores y reguladores gubemamentales. Esta
proximidad esta en funcién de un “ mundo que sé esta
encogiendo”, es, en parte, cuestion de tiempo, ya que
actualmente fa tecnclogia de las comunicaciones nos

20



permite compartir en todo el mundo la informacion oral,
en video o en copia facsimilar en cuestién de minutos.

El aumento de capacidad tecnolégica y administrativa de
la gente de todo el mundo es otro aspecto de la
proximidad.

Kenichi Ohmae, viejo asesor de organizaciones con
negocios mundiales y con el propésito de subrayar este
nuevo espiritu de nexos estrechos y la escasa
importancia de ios kilometros para el mundo actual de los
negocios, dice que los gerentes deben suponer que

todos sus clientes se encuentren en puntos
equidistantes” de sus organizaciones.

LA UBICACION

La ubicacion y la integracion de las operaciones de la
organizacion a través de diversas fronteras
internacionales forman parte de la globalizaciéon ejempio:

Los teléfonos y las centrales telefonicas computarizadas
de American Telephone & Telegraf (AT&T) son
disefiados en Estados Unidos, manufacturados en
Singapur y Estados Unidos y vendidos en todo el mundo




a clientes que usan el equipo para conectarse con
servicios de larga distancia de AT&T que llegan a todos
los rincones del mundo.

LA ACTITUD

La globalizacién habla de una actitud nueva y abierta
para ejercer la administracion internacionaimente. La
cual combina una curiosidad acerca del mundo que se
encuentra allende las fronteras del pais propio y una
disposicion para desarrollar las capacidades necesarias
para participar en la economia global.

Las actitudes cambian con el tiempo, ejemplo: Se dice
que la eficiencia era la palabra clave para Henry Ford,
Frederick Taylor y sus contemporaneos, cuando
luchaban con la idea de ia produccién en masa en los
primeros arfios del presente siglo. Al término del siglo,
Ohmae Bartlett, Ghoshal y muchos otros dicen que, a
mediados de los afios noventa, la globalizacién

representa un marco crucial para los gerentes.

La globalizacion de los negocios, en estos tres aspectos,
ha ido de la mano con una gran preocupacién por la

competitividad.
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Podemos decir que la competitividad, es la posicién de
un competidor con refacion a otros, se puede referir a
una organizacidn o un pais. La competitividad ha
reforzado el papel de los gobiernos y su influencia en la
competitividad de los paises. Los gobiernos pueden
influir en la competitividad por medio del clima
economico, las instituciones y las politicas.

Ahora bien, la transformacion de la economia y los
mercados han propiciado modificaciones en la relacion
empresa - cliente; en el caso de México, el cambio ha
sido radical ya que de una economia cerrada se paso de
subito, a un mercado global.

Héctor Hernandez, coordinador del diplomado sobre
Lealtad del Consumidor, que se imparte en el ITAM,
sefala que el cambio se dio con la apertura comercial de
1987 con la entrada de México al GATT. Situacion que
acelerd el proceso; sin embargo México es un pais que
esta comenzando con la cultura de generacién de lealtad
del consumidor, y con ellc su permanencia.



CAPITULO Il
CONTROL INTERNO

Por sdlida que sea la organizacion de Ié empresa y
adecuados los procedimientos implantados, el sistema
de Control Interno no puede cumplir sus objetivos si las
actividades diarias de la empresa no estan
continuamente en manos del personal idéneo, personal
de calidad equiparable con las responsabilidades que
tenga.

2.1 CONCEPTO

El control administrativo es el proceso que permite
garantizar que las actividades reales se ajusten a las
actividades proyectadas, el control esta mas
generalizado que la planificacion, sirve a los gerentes
para monitorear la eficacia de sus actividades de
planificacion, organizacion y direccion. Una parte
esencial del procesc de control consiste en tomar las
medidas correctivas que se requiere.




2.2 PORQUE SE REQUIERE DE UN CONTROL

Una de las razones por las que se requiere el controi es
debido a que el mejor de los planes se puede desviar.

Las organizaciones utilizan a los procedimientos de
control para asegurarse de que estan avanzando,
satisfactoriamente, hacia sus metas y de que estan
usando sus recursos de manera eficiente. Algunas
companias dependen mas de procedimientos de control
que otras, debido al caracter ciclico dei mercado y a lo
pequefio de los margenes de utilidades, todas las
empresas tienen que usar procedimientos de control.

La administracion de la calidad total, conduce a grandes
mejoras para el control, si existen fallas en el proceso se
detectan y el procesc se corrige para eliminar errores,
donde los empleados tienen facultades para inspeccionar
y mejorar su trabajo. La Administracién de la Calidad
Total cambia muchas de las actitudes y los enfoques

para lograr un control efectivo.

El control también es util para los gerentes para poder
vigilar los cambios del ambiente asi como sus

repercusiones en el avance la organizacion.



Segin Fred G. Steingraber, algunos de los cambios
ambientales mas apremiantes son:

La competencia,

Aceleracion ciclo pedidos - entregas
Agregar valor a los productos y servicios.
Delegacion y trabajo en equipo.
ENFRENTAR EL CAMBIO.

Ei cambio es una parte ineludible del ambiente de
cualquier organizacion. Los mercados cambian, se
ofrecen productos y servicios nuevos por parte de los
competidores, surgen nuevas tecnologias, se aprueban o
enmiendan reglamentos gubernamentales, en donde el
control le servira a los gerentes para responder a las
amenazas y oportunidades de todo ello, ayudando a
detectar los cambios de los productos y servicios de las

diferentes organizaciones.




PRODUCIR CICLOS MAS RAPIDOS

Acelerar Los ciclos que implica el desarrolio y la entrega
de productos y servicios nuevos a los clientes, es
totalmente diferente a reconocer la demanda de los
consumidores para un disefio especial, calidad o tiempo
de entrega mejorados.

Steingraber proyectd que la rapidez seria la norma de los
afios noventa, sobre todo la rapidez para llenar pedidos.
Los clientes de hoy no solo esperan velocidad, sinc
también productos y servicios a su medida.

AGREGAR VALOR

Una manera de obtener ventaja competitiva en la
velocidad en los tiempos de los ciclos. Donde Kenichi
Ohmae, experto de la administracién japonesa prefiere
otra forma, que es agregar valor, tratar de igualar todos
los movimientos de la competencia puede resultar muy
costoso y contraproducente. Ohmae: el principal objetivo
de una organizacién deberia ser “ agregar valor “ a su
producto o servicio, de tal manera que los clientes lo
compraran, prefiriéndolo sobre la oferta del competidor.



Con frecuencia este valor agregado adopta la forma de
una calidad por arriba de la media, lograda aplicando
procedimientos de control.

FACILITAR LA DELEGACION Y EL TRABAJO DE
EQUIPO

La necesidad de delegar autoridad y de fomentar que los
empleados trabajen juntos en equipo, es una tendencia
contemporanea hacia la administracién participativa, no
disminuyendo la responsabilidad de la gerencia, sino por
el contrario, cambia la indole del proceso de control. Con
el sistema autocratico tradicional, el gerente especificaria
las normas de los resultados y los métodos para
alcanzarios. Con el nuevo sistema participativo, los
gerentes comunican las normas, pero dejan que los
empleados, sea en |o particular o como equipo de, usen
su propia creatividad para decidir como resolver ciertos
problemas de trabajo, permitiendo al gerente controlar el
avance de los empleados, sin entorpecer su creatividad o
participacién en el trabajo.



2.3 PROCESO DEL CONTROL
La definicién de Robert J. Mockler del control destaca los
elementos esenciales de este proceso y divide el control

en cuatrc pasos presentados en la siguiente figura.

Figura 2.3 PASOS BASICOS DEL PROCESC DE
CONTROL

v
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ESTABLECER NORMAS Y METODOS PARA MEDIR
EL RENDIMIENTO.

En el proceso de planificacion las metas y los objetivos
establecidos se definen en términos claros vy
mensurables, que incluyen fechas limites especificas.

29



Esto es importante, ya que si se definen metas definidas
en forma vaga, son igual que palabras huecas, debido a
que los gerentes no especifican que quieren decir con
mejorar y qué pretenden hacer para alcanzar esta meta y
cuando. Las metas enunciadas con exactitud se pueden
medir mejor, en cuanto a exactitud y utilidad, que las
palabras huecas.

Por ultimo, los objetivos mensurables, enunciados con
exactitud, se pueden comunicar con facilidad y traducir a
normas y métodos que se puedan usar para medir los
resultados. Esta facilidad de comunicacién exacta es
importante para el control, pues algunas personas suelen
llenar ios roles de la planificacion, mientras que a otras
se les asignas los roles de control.

En las empresas industriales, las normas y medidas se
incluyen las metas de ventas y produccion, las metas de
asistencia al trabajo, los productos de deshecho
producidos.

Se considera que los buenos gerentes evitan que
transcurran plazos largos entre las mediciones de los

resultados.
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DETERMINAR Si LOS RESULTADOS
CORRESPONDEN A LOS PARAMETROS.

Se considera como el paso mas facil del proceso de
control, las dificultades se superan con los dos primeros
pasos. Ahora es cuestion de comparar los resultados
medidos con las metas o criterios previamente
establecidos. Si los resultados corresponden a las
normas, los gerentes pueden suponer que “ todo esta
bajo control “ donde no se tiene que intervenir en forma
activa en las operaciones de la organizacion.

TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS

Los controles con frecuencia revelan normas
inadecuadas para la organizacion, donde las medidas
correctivas provocaran un cambio en las normas
originales y por otro lado, las medidas correctivas
provocan un cambio en una o varias actividades de ias
operaciones de la organizacién, estas se aplican, cuando
los resultados no cumplen con los estandares
establecidos y si el analisis indica que se deben tomar
medidas.
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Es importante puntualizar que si los gerentes no vigilan el
proceso de control hasta su conclusion, unicamente
estaran vigilando la actuacion en lugar de  estar
gjerciendo el control. Se deben encontrar maneras
constructivas que permitan que los resultados cumplan
con los parametros y no tan sélo identificar fracasos
pasados.

2.4 DISENO DE SISTEMAS DE CONTROL

Sistema de Control. Es un procedimiento de varios pasos
aplicados a diversos tipos de actividades de control.

Para el disefio de los sistemas de control, los gerentes
tienen que enfrentar una serie de retos, debido a que
estos sistemas deberan ofrecer retroinformacion en
forma oportuna y barata, ademas de ser aceptables para
los miembros de la organizacion. Estos retos tienen su
origen en las decisiones en cuanto a que se debe

controlar y con gue frecuencia se debe medir el avance.
Ya que el tratar de controlar demasiados elementos de

las operaciones y de manera demasiado estricta,
conlleva a la desmoralizacion y encjo de los empleados,
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frustracion de los gerentes y desperdicio de tiempo,
energia y dinero.

Este tipo de problemas se pueden evitar mediante un
analisis que identifique las areas clave del desempefio y
los puntos estratégicos de control.

COMO IDENTIFICAR LAS AREAS CLAVE DEL
DESEMPENOQ

El desemperio clave o las areas clave de resultados
(ACR) son aquelios aspectos de la organizacion que
deben funcionar con eficacia* para que toda la
organizacion triunfe. Generalmente se involucran las
principales actividades de la organizacién o grupo de
actividades de la organizacion que se presentan a |0
largo de toda organizaciéon. En la siguiente figura se
muestran algunos renglones basicos.
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FIGURA 24 NORMAS USADAS EN LAS AREAS
FUNCIONALES PARA MEDIR EL DESEMPENO

PRODUCCION MERCADOTECNIA ADMINISTRACION CONTABILICAD

DE FINANZAS Y

PERSONAL
Calidad Volumen de Ventas Relaciones Laborales Glos de Capital
Cantidad Gastos de Venta Rotacién de Personal Inventarios
Costos Gastos para Publicidad Ausentismo Laboral Flujo de capital
Desempefio Desempefio individual Liguidez
Individual an de los vendedores
el trabajo

PUNTOS ESTRATEGICOS DE CONTROL

Se definen como puntos criticos de un sistema en los
que se debe dar la vigilancia o la recaudacion de

informacion.

Cuando se han localizado estos puntos estratégicos de
control, la cantidad de informacién que se tiene que
reunir y evaluar se puede reducir bastante.

El método mas importante y util para seleccionar los
puntos estratégicos de controi consiste en concentrarse
en los elementos mas significativos de una operacion
dada, es decir, solo un porcentaje minimo de actividades,
hechos, personas u objetos de una operacion dada
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produciran una proporcién elevada de los gastos o los
problemas que los gerentes tendran que encarar.

Otra consideracion muy util sera identificar los puntos del
proceso productivo donde ocurren los cambios. Ejemplo
en el momento de llenar pedidos de los clientes, el
cambio se presenta cuando la orden de compra se
convierte en factura, cuando un articulo de inventario
pasa a ser una de embargue, como es probable que se
cometan errores cuando ocurren estos cambios es
necesario vigilar estos puntos siendo una forma efectiva

de controlar la operacion.

Ahora bien, en la mayoria de los casos existen ocho
principales areas totales en las cuales el control puede
establecerse.

1.La Posicién de la empresa en el mercado

2.La lucratividad

3.La adquisicion y uso de materiales

4 El desempenic del empleado ( gerentes, empleados)
Su desarrolio y actitud.

5.El capital o los recursos financieros

6.La productividad

7.Los recursos fisicos
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8.La responsabilidad publica.

La aplicacién del control en estas amplias areas ayuda a
minimizar las pérdidas inexplicables en ventas,
materiales, tiempo, utilidades, potencial humano, capital
e instalaciones.

2.5 CLASIFICACION DE LOS CONTROLES

Generalimente se usan una serie de métodos y sistemas
de control para enfrentar los distintos problemas y
elementos de sus organizaciones. Estos meétodos y
sistemas pueden adoptar muchas formas y pueden estar

destinados a diversos grupos.
TIPO DE CONTROLES
1.Controles financieros
2.Control Presupuestal

3. Auditorias.

1. CONTROLES FINANCIEROS

Tiene una importancia especial, pues €l dinero es facil de
medir y cuadrar. Se analizaran los Estados Financieros
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los cuales son los que ofrecen informacién de los
resultados y ias perspectivas de la organizacion a largo
plazo.

Los estados financieros son analisis monetarios del fiujo
de bienes y serviciocs que entran y salen de la
organizacion. Por medic de ellos podemos vigilar tres

condiciones financieras basicas de la organizacion:

LA LIQUIDEZ. La capacidad para convertir los activos en
dinero, con objeto de cumplir con las obligaciones y las
necesidades financieras corrientes.

SITUACION FINANCIERA GENERAL. E! equilibrio a
largo plaza entre el endeudamiento y el capital contable (
los activos que quedan después de descontar los

pasivos)

LA RENTABILIDAD . La capacidad para obtener
utilidades, en forma constante, a lo largo de un periodo.

Los estados financieros son un recurso muy usado por
accionistas, instituciones financieras, gerentes, analistas
de inversiones, etc. Interesados en evaluar los resultados
de la organizacién, normaimente los gerentes compraran
los estados financieros actuales con los estados del
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pasado y con los de la competencia, con la finalidad de
medir como ha actuado la organizacién con el tiempo,
ademas al tener una suficiente cantidad de informacion,
quiza se podrian encontrar tendencias que requieran que
se tomen medidas correctivas, en cambio los banqueros
y los analistas financieros, usarian los estados para
decidir si deben invertir en la empresa o no.

Es importante recordar que los estados financieros no
muestran toda la informacién pertinente. Ejem. Los
avances tecnoldgicos o cientificos recientes, tampoco
reflejan los cambios en el ambiente de la organizacion,
como los cambio de gusto de los consumidores, que
éstos podrian ser mas importantes para el éxito de Ia
organizacién que el desempenio financiero.

Los estados financieros mas comunes son:
-Estado de resuitados

-Balance General
-Estados de flujo de caja
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BALANCE GENERAL

Se define como * La situacién financiera de la
organizacion “ de determinado periodo. En su forma mas
simple describe a ia empresa en términos de sus activos,
pasivos y capital contable.

Los activos de una empresa van desde e} dinero que
esta en el banco, hasta el valor de su buen nombre en el

mercado.

Se hace una diferencia entre activos circulantes y activos
fijos.

Los activos circulantes se refieren a rubros como
efectivos, cuentas por cobrar, valores negociables e
inventarios; es decir, activos que se podrian convertir en
dinero en efectivo, a un valor razonable, en un plazo

relativamente corto.

Los activos fijos muestran el valor monetario de la
planta, el equipo, los bienes inmuebles las patentes de
otros articulos usados para producir sus bienes o

servicios.
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Los pasivos también constan de dos grupos: los pasivos
circulantes y los pasivos a largo plazo.

Los pasivos circulantes son deudas, por ejemplo cuentas
por pagar, prestamos a corto plazo e impuestos
insolutos, que tendran que pagar durante el ejercicio
fiscal actual.

Los pasivos a largo plazo incluyen hipotecas, bonos y
otras deudas que se pagan gradualmente. El valor
contable de la comparfia es la cantidad que resulte
después de restar el valor total de pasivos al total de
activos.

ESTADO DE RESULTADOS. Asi como el balance
describe la situacion financiera de una empresa en
determinado periodo. El estado de resultados resume el
estado financiero de la empresa y nos dice: “esta es ia
cantidad de dinero que he ganado durante este plazo’,
en lugar de “Esta es la cantidad de dinero que valemos

ahora”.

En los estados de resultados se empieza con una cifra
para los ingresos brutos o las ventas y de ahi se restan
todos los costos que involucra realizar dichas ventas, por




ejemplo el costo de los bienes vendidos, los gastos
administrativos, los impuestos, los intereses y otros
gastos de operaciones. La cantidad que resta es la
ganancia neta disponible para pagar dividendos a los
accionistas o para reinvertir en el negocio.

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO O FUENTE Y
USOS DE LOS ESTADOS DE FUENTES.

Estos estados muestran de donde se obtuvieron el

Dinero o los fondos durante el afio (por ejemplo, de
operaciones, de reducir las cuentas por cobrar y de la
venta de inversiones) y como se usaron ( por ejemplo,
para la compra de equipo, para el pago de dividendos y
para reducir las cuentas por pagar. Estos estados no se
deben confundir con los estados de perdidas y
ganancias, estos estados muestran en que se usaron €l
dinero o los fondos, y no la cantidad de perdidas ©

ganancias que se realizo

2. CONTROL PRESUPUESTAL
Los presupuestos son estados cuantitativos formales de
los recursos asignados para las actividades proyectadas

para plazos de tiempo estipulados.
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Se usan como medio para las actividades de la
planificacion e el control en todos los niveles de la
organizacién. Existen diversas razones para explicar su
uso generalizado.

a. Se presentan en términos monetarios, los cuales se
pueden usar faciimente como comun denominador para
una amplia gama de actividades de la organizacion -
contratacién y capacitaciéon del personal, compras de

equipo, produccién , publicidad y ventas.

b. El aspecto monetario de los presupuestos significa
que pueden transmitir informacion, en forma directa,
sobre un recurso fundamental para la organizacion, el
capital, y sobre una meta fundamentali de la
organizacién, las utilidades. Por lo tanto, las empresas
orientadas alas utilidades los usan mucho.

c. Los presupuestos establecen normas de desempefio,
claras y definidas, para un ciclo de tiempo establecido,
por regla general un ano. En intervalos definidos de
dichos lapso, los resultados reales se comparan
directamente con el presupuesto. Las desviaciones se
pueden detectar sin problema y atacar en

inmediatamente.
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Ademas de que los presupuestos son un magnifico
instrumento de control, son uno de los medios
fundamentales para coordinar las actividades de la
organizacion.

También los presupuestos se desempefian COmMO un
sistema de control.

Los sistemas de control sirven para vigilar las funciones
de la organizacion o los proyectos de la misma. El
controlar una funcion implica asegurarse de que una
actividad especifica ( produccion o ventas ) se este
efectuado debidamente. Controlar un proyecto implica
asegurarse de que se alcance el resuitado final
especificado ( el desarrollo de un producto nuevo o |a
conclusion de cualquier actividad ).

Cualquier  organizacion, encabezada por un
administrador responsable de las actividades de dicha
unidad, se llama centro de responsabilidad. Estos
centros usan recursos (insumaos o costos ) para producir
algo ( productos o ingresos ). La responsabilidad se
asigna a un centro de ingresos, egresos, utilidades y/o

inversiones ( Figura 2.5)
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La decisién depende, casi siempre, de la actividad que
realice la unidad de la organizacion y la manera en que €l
sistema de control mida los insumos y los productos.

FIG. 2.5 SISTEMA DE PRESUPUESTACION PARA
FUNCIONES DE CONTROL

Productes
Productos Insumos MEenas iINSUMos
Productos
CENTROS DE | ~ CENTROS DE CENTROS DY —» CENTROS _,oumados
INGRESOS EGRESOS UTILIDADES INVERSIONE: con activos

CENTRO DE INGRESOS

Unidad de la organizacion en la que los productos se
miden en términos monetarios, pero no se comparan

directamente con los costo de los insumos.

La eficacia del centro no se juzga por la medida en que
los ingresos ( en forma de ventas ) superan los costos
del centro ( salarios o alquiler ). Por el contrario, se
preparan los presupuestos (cuotas de ventas ) para el
centro de ingresos y las cifras se comparan con las
ordenes de ventas o las ventas reales, donde se podra



definir una imagen Gtil de la eficacia de los vendedores
de manera individual o del centro mismo.

CENTRO DE EGRESOS O CENTRO DE COSTOS

El sistema de control mide los insumos en términos
monetarios, pero no mide los productos. No se espera
que estos centros produzcan ingresos ( ejem.
Departamentos de mantenimiento, administracién
servicios o investigacién). Los presupuestos solo abarcan
parte de los insumos de las operaciones de los centros.

CENTROS DE UTILIDADES

Los resultados se miden en razén de la diferencia
numerica entre los ingresos (productos) y los egresos (
insumos). Esta medida se usa para determinar el
desempeno econdmico del centro, asi como el
desempeiio del gerente a cargo.

CENTROS DE INVERSIONES

El sistema de control vuelve a medir el valor monetario
de los insumos y los productos, pero también determina
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como se relacionan los productos con los activos
empleados para producirios

PROCESO PRESUPUESTAL

Empieza cuando los directivos entregan sus prondsticos
y objetivos para el afio entrante a los gerentes de niveles
mas bajo. Unas cuantas organizaciones usan los
presupuestos de arriba hacia abajo, en los que la alta
direccion se encarga de los presupuestos, pero la mayor
parte usan la presupuestacién de abajo hacia arriba , en
cuyo caso los gerentes de niveles bajos , muchas veces
con la ayuda de sus empleados, preparan los
presupuestos y se los presentan a los directivos para que
estos den su visto buenc de acuerdo con un calendario

especifico.

Este tipo de presupuesto tiene varias ventajas:

-Los supervisores y los jefes de departamento de niveles
mas bajos, tiene una visién cercana de sus necesidades
que los gerentes de la cima, y pueden proporcionar

detalles mas realistas para sustentar sus propuestas.

-Es menos probable que pasen por aito algun ingrediente

vital o falia oculta.



-El animo y la satisfaccion suelen ser mayores cuando
las personas participan de manera activa tomando
decisiones que les afectan,

TIPOS DE PRESUPUESTOS

Existen dos tipos de presupuestos:

PRESUPUESTO DE OPERACIONES. Sefala los bienes
y servicios que la organizaciéon espera consumir durante
un plazo presupuestado. Los presupuestos de
operaciones mas comunes son:

a) Presupuestos de Egresos
Presupuestos programados de costos
Presupuestos de costos discrecionales
b) Presupuestos de Ingresos
c) Presupuestos de Utilidades

a) Presupuestos de Egresos.
Presupuesto que explica dénde se aplicé el dinero, a su

vez se subdivide en dos presupuestos una para cada

centro de egresos.
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-Presupuesto  Programado de Costos. Tipo de
presupuesto de egresos que describe los costo de mano
de obra y materiales de cada articulo producido, incluso
los costos estimados para los gastos fijos. Este
presupuesto esta disefiado para medir Ia eficiencia,
cuando hay un sobregiro del presupuesto, significa que
los costos de operacion fueron mas altos de lo que
deberian haber sido.

-Presupuesto de costos discrecionales. Tipo de
presupuesto de egresos que se usa en los
departamentos donde los productos no se pueden medir
con precision.

Estos presupuestos no se usan para medir la eficiencia,
porque es muy dificil elaborar normas para los resultados
de los egresos discrecionales se suelen usar en los
centros de egresos —departamentos de administracién,
juridico, contabilidad, investigacion y otros. Si algin
departamento se excede de su presupuesto, se tendra
mucha dificultad para determinar como el departamento
podria haber realizado su trabajo de fa manera mas

eficiente.
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b) Presupuestos de Ingresos.

Presupuestos proyectados para las ventas, usado para
medir la eficacia de la mercadotecnia y fas ventas. Estan
compuestos por la cantidad esperada de ventas
multiplicada por el precio esperado de venta por unidad
de cada producto. Este tipo de presupuesto es la parte
mas importante de un presupuesto de utilidades Y, sin
embargo, también es una de las mas inciertas, porque se
basa en las ventas proyectadas a futuro. Las empresas
que tiene un volumen considerable de pedidos atrasados
0 las compafiias que tienen un volumen de ventas
limitado solo por su capacidad de produccion pueden
hacer prondsticos mas firmes de sus ingresos que las
companias que deben contar con las fluctuaciones en un
mercado inestable o impredecible. No obstante los
gerentes de ventas y mercadotecnia de este tipo de
empresa pueden controlar la calidad y la cantidad de su
publicidad, servicios, capacitacion de personal y otros
factores que afectan las ventas.

c) Presupuestos de Utilidades

Liamados también como presupuestos maestros, y sol
los que combinan los presupuestos de ingresos y
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€gresos en una unidad, constan de una serie de estados
financieros proyectados, io cual hace que sirvan para
planes de las utilidades anuales.

Presupuestos Variable y Fijos:

Uno de los problemas de los presupuestos es que con
frecuencia, son inflexibles, por lo que pueden resultar
inadecuados para situaciones que cambien en forma
ajena al control de las personas que hacen el
presupuesto. Por tal motivo se recurre a un presupuesto
variable o flexible. Asi como los presupuestos fijos
expresan lo que deberian ser los costos individuales con
un volumen especificado, los presupuestos variables son
programas de costos que muestran como debe variar
costo conforme varia el nivel de actividad o produccion,
Por lo tanto los presupuestos variables son (tiles para
identificar, de manera justa y realista, la forma en que los
costos se ven afectados por la cantidad de trabajo que se

realiza.

Para la preparacion de presupuestos variables, se deben
de considerar los siguientes tipos de costos:
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-Costos Fijos. Son los gastos que no se ven afectados
por la cantidad acumulada de trabajo en el centro de
responsabilidad.

-Costos variables. Gastos que varian directamente de
acuerdo con las cantidad de trabajo que se efectia.

-Costos semivariables. Gastos, como los costos de mano
de obra al corto piazo, que varian con la cantidad
efectuada de trabajo, pero no en forma proporcional.

PRESUPUESTOS FINANCIEROS. Detallan el dinero
que la organizacién pretende gastar en ese mismo plazo
y las fuentes de donde se obtendra el dinero . Estos tipos
de presupuestos componen el plan presupuestal global
de la empresa.

3. AUDITORIAS

El término auditoria va ligado a la deteccién de fraudes.
Las auditorias tiene muchas aplicaciones importantes,
desde validar la honradez y justicia de los estados
financieros, hasta proporcionar una base critica para las

decisiones gerenciales.
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TIPOS DE AUDITORIAS

-AUDITORIAS EXTERNAS
-AUDITORIAS INTERNAS

Auditorias Externas.

Proceso de verificacion que aplica la evaluacion
independiente de las cuentas y los estados financieros de
la organizacién. Se revisan los activos y pasivos, asi
como los informes financieros con el objetivo de verificar
si estan completos y exactos. Es realizada con un
despacho contable externo, con el propésito de verificar
si los estados financieros se han ajustado a los principios
contables generalmente aceptados y se han aplicado
debidamente. Fomenta la honradez en la preparacion de
los estados y en la operacion practica de la organizacion.

Auditorias Internas.
Son realizadas por miembros de la organizacion, para
asegurarse de que sus activos estan debidamente

protegidos y de que sus registros financieros estan
debidamente llevados. Sirven a los directivos para

52



evaluar la eficiencia de las operaciones de la
organizacion y el desemperio de los sistemas de control.

2.6 INFORMACION Y CONTROL

Todas las funciones administrativas, planificacion,
organizacion, direccion y control dependen de un flujo
constante de informacion en cuanto a lo que esta
pasando en una organizacion y mas alla de ella. El
gerente solo puede vigilar el avance hacia sus metas
mediante informacién exacta y oportuna y, asi, pasar a
convertir los planes en realidad. Si fos administradores
no son capaces de quedarse “ en la pista”,
adelantandose a posibles problemas, desarrollando
habilidades para reconocer cuando se necesitan
correcciones y, a continuacién, haciendo las correcciones
0 los ajustes indicados mientras avanzan, su trabajo sera
infructifero y costoso.

Los sistemas de informacion permiten a los gerentes
controlar |a forma en que realizan sus actividades.

Los gerentes de todos los niveles estan encontrando que
los sistemas de informacion computarizada ofrecen la

informacién necesaria para una operacién eficaz. Estos
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sistemas de informacién administrativa (MIS, por sus
siglas en inglés) estan volviéndose indispensables, a
gran velocidad, para la planificacién, la toma de
decisiones y el control. La velocidad y la exactitud con las
que los gerentes pueden recibir informacién sobre lo que
esta funcionando bien o lo que esta funcionando mal
determinaran, en gran medida, la eficacia que tendran los
sistemas de control. Dado que los sistemas de
informacién desempefian un papel tan importante en la
administracioén de organizaciones, ahora es fundamental
que los administradores entiendan como se deben
disenar, aplicar y manejar tales sistemas. Ante las
presiones econdmicas y de inscripciones que las
universidades y las escuelas enfrentan en los afios
noventa, la importancia de los sisternas de informacion
administrativa le saltara a la vista, todos los dias, en su
universidad, si usted la busca.

NATURALEZA DE LA INFORMACION

Normalmente solemos usar los términos datos e
informacién indistintamente, existe una diferencia entre
los dos conceptos. Los datos son cifras y hechos crudos,
sin analizar, sobre circunstancias como la cantidad de
discos de computadora producidos por semana o el

54




inventario de discos de computadora en la tienda local de
material para oficina. La informacién, por otra parte, es el
resuitado de haber organizado ¢ analizado los datos de
alguna manera y con un propoésito. Por tanto, el gerente
de operaciones del fabricante de discos podria comparar
la produccién de una semana con la de la semana
anterior o con las cuotas de produccién, como una forma
para vigilar y controlar los resultados. De igual manera,
los gerentes de la tienda de material para oficina podrian
comparar la cantidad de discos de su inventario con las
normas de la industria, como una forma para evaluar su
actuacion. Por ejemplo, en su universidad, la cantidad de
estudiantes de historia es un punto de los datos. El
patron de los cursos que han elegido en el transcurso de
cuatro anos es una pieza de informacion.

Aunque tiene diferentes operaciones y objetivos, el
fabricante de disco, el gerente de la tienda de materiales
para oficina y los administradoreé de la universidad
evaluaran la informacion que reciben en cuatro sentidos:
su calidad, oportunidad, cantidad y relevancia para la

administracion.
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CALIDAD DE LA INFORMACION.

Cuanto mas exacta la informacion, tanto mayor su
calidad y tanta mayor confianza pueden depositar los
gerentes en ella para tomar decisiones. Sin embargo, en
general, el costo de obtener informacién aumenta
conforme la calidad deseada se eleva. Si una
informacion de mejor calidad no suma nada a la
capacidad del gerente para tomar la decisién, entonces
no vale el costo extra. El jefe de admisiones enfrenta
este canje entre costo y beneficios cuando analiza el
valor de saber, no sélo de dénde recibié ofertas de
admision, sino también qué universidades visité usted
cuando estaba por tomar su decision de asistir a una.

OPORTUNIDAD DE LA INFORMACION

Para tener un control efectivo, se deben aplicar medidas
correctivas antes de que la desviacion del plan o la
norma sea demasiado grande. Por tanto, la informacion
ofrecida por un sistema de informacion debe estar al
alcance de la persona indicada, en el momento oportuno,
para que se emprendan las medidas adecuadas_. Los
profesores que son asesores no pueden realizar su tarea
si los registros de sus cursos llevan dos semestres de
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retraso, sin reflejar los que usted realmente ha
terminado.

CANTIDAD DE LA INFORMACION.

Los gerentes no pueden tomar decisiones exactas y
oportunas si no cuentan con suficiente informacion. No
obstante, con frecuencia, los gerentes reciben
demasiada informacién irrelevante o inutil. Si reciben
mas informacién de la que pueden usar en forma
productiva, quizd pasen por aito la informacién sobre
problemas graves. Los registros de asistencia a clase de
cada estudiante seguramente serian una carga excesiva
para la oficina de la rectoria y no tienen ninglin sentido
para ella.

RELEVANCIA DE LA INFORMACION.

Asimismo, la informacién que reciben los gerentes debe
ser relevante para sus funciones y labores. El gerente de
personal seguramente no necesita saber cuéles son los
niveles de los inventarios, y el gerente a cargo de
reordenar los inventarios no necesita saber nada de la
condicion del personal de otros departamentos.
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Asimismo, el bibliotecario no necesita saber cuantos
estudiantes solicitan inscripcién cada afio.
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CAPITULO I

LA CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES.

Para tener éxito en el ambiente empresarial de hoy, las
organizaciones deben prestar mucha atencion al
concepto de “ calidad “ llamada también * la
administracién de la calidad total “ o “ el control de la
calidad total “.

3.1 CONCEPTO

Siempre Se ha usado la palabra calidad y se ha
convertido en una palabra de uso coman, que sin
embargo la mayoria de la gente pasa por desapercibida.
¢ Qué es la calidad ?. Existen Muchos conceptos de
calidad:

CALIDAD. Es el conjunto de caracteristicas, requisitos
que debe poseer una persona, un producto, un servicio,
de manera que cumpla con las normas y estandares

establecidos.
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CALIDAD. Es el grado de excelencia, una medida que
nos permite calificar, la capacidad y confiabilidad del
producto o servicio para satisfacer una necesidad.

CALIDAD. Es cuidar todos y cada uno de los detalles y
exigencias de nuestra clientela, para brindaries lo mejor
de nosotros y del mercado.

3.2 HISTORIA

La mayoria de los estudiosos estan de acuerdo con que
un punto critico de la historia de Ia calidad se presento en
Japon, después de la Segunda Guerra Mundial. La
industria japonesa estaba iotalmente destruida y habia
que reconstruirta desde el principio. Un grupo de
estadounidenses se dirigid a Japén para ayudar a los
japoneses a construir y operar instalaciones fabriles
modernas. Homer  Sarasohn, uno de los
estadounidenses, ensefio a los japoneses, a usar las
estadisticas en los procesos de manufactura. Cémo el
mismo dice: * Pienso, en resumen, que los que existe es
un sistema... que uno no esta viendo una fabrica... que
esta viendo un sistema, cuyo insumo es el disefio que ha
hecho uno, es el propoésito por el cual se quiere que este
articulo exista, asi como todo lo que se requiere para




llegar al cliente y colocar ese articulo en sus manos, a su
- entera satisfaccion “.

W. EDWARDS DEMING

Es reconocido por su contribucién al resurgimiento de
Japon después de ia guerra. Deming fue a Japdn en
1950 y dicto una serie de conferencias sobre técnicas
para el control estadistico de procesos, el cual habia sido
inventado por WILLIAM SHEWHART, amigo de Deming.
Control Estadistico de los Procesos: Son métodos para
medir las variaciones de los procesos de trabajo y para
mejorarlos en forma constante , antes de la etapa de
inspeccién final, con el proposito de prevenir la
produccién de productos con fallas.

La Participacion de los Trabajadores. Es importante que
las técnicas de la administracién de la calidad total se
usen para corregir los procesos y no para culpar ai
personal. Deming pensaba que los trabajadores podian
identificar muchas de las correcciones necesarias,
siempre y cuando la gerencia les brindara los
conocimientos y el apoyo adecuados.
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JOSEPH JURAN

Mas o menos al m}smo tiempo, Joseph Juran,
estadounidense, fue a Japén. Juran también habia
trabajado con William Shewhart y tuvo parte en
desarrollo de los conceptos del control estadistico de los
procesos ( The Quality Control Handbook ).

Aunque las ideas de Juran se parecen a las de Deming,
los dos no estan de acuerdo en cuanto a la cantidad de
cambios que requiere en enfoque de la administracion
para crear un sistema de calidad total.

Deming piensa que el enfoque de la calidad requiere
toda una revolucion y ofrece una filosofia para dirigir este
gran cambio. Juran piensa que en cambio a la calidad se
puede dar de manera muy parecida a otros cambios en la
empresa, es decir, usando el marco existente para las
decisiones y acciones organizacionales, describe una
“trilogia de la calidad “, la planificacién de la calidad, el
control de la calidad, y el mejoramiento de la calidad, y
demuestra que son como la planificaciéon financiera, el
control financiero y el aumento de las utilidades.



Reconoce que no es facil administrar para la calidad y
que se requieren cambios importantes, pero que no es
necesario un esfuerzo gerencial tan grande como el que
Deming consideraba necesario.

KAORU ISHIKAWA

Si la obra de Deming y Juran fue importante para
sistematizar ideas sobre la calidad y para aplicarias a la
reconstruccion de la base industrial de Japén, muchos
lideres japoneses también desemperiaron un papel
central, entre ellos Kaoru Ishikawa. Es conocido por
haber contribuido al surgimiento de los circulos de
calidad, que se definen como grupos de trabajo que se
retnen para discutir como mejorar la calidad y resolver

problemas de produccion.

3.3 CALIDAD PERSONAL

Hoy en dia se habla mucho de |la Calidad Total, pero el
enfoque se centra en hacer bien las cosas para lograr
mejores productos, mas competitividad en fos mercados,
jugosas ganancias, inversiones atinadas y expansion el
as dareas de influencia en el poder comercial o politico.
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¢ Pero que tanto se habla de la calidad de la persona,
que tanto se atiende al capital primario, que es el Capital
Humano 2.

La importancia del factor humano es a menudo
subestimada por la industria privada, los funcionarios
publicos, e incluso por los expertos en calidad.

TMI { Time Manager International A/S ) afiade una nueva
dimension a la comprensién predominante de calidad
ampliando la definicion. No es solo la calidad de
productos y servicios lo que es importante, la calidad de
las personas que entregan los productos y servicios
también es esencial. La calidad del producto y del
servicio depende de los esfuerzos de los individuos y
grupos.

La calidad personal es la base de cualquier otra calidad.
Una persona con un buen gradoe de autoestima,
autorrealizada o en proceso de autorrealizacion, es decir
conciente de lo que es y de 10 que quiere y satisfecha con
el cambio adoptado para realizarse en la vida,
pudiéramos decir que es una persona de calidad. Una
persona de calidad es aquella que disfruta de un perfecto
equilibrio ( homedstasis) entre los marcos que la



conforman, es decir lo psicoldgico, lo social y lo
fisiolégico.

3.4 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL
La calidad se ha convertido en un factor que las

organizaciones no pueden seguir ignorando. Hoy los
gerentes pretenden alcanzar la administracion
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO

PROPUESTA DE REESTRUCTURACION DEL
CONTROL INTERNO PARA EVALUAR LA CALIDAD EN
LA EMPRESA AGRO ARCILLAS Y MAQUILAS, SA. DE
CVv.

4.1 ANTECEDENTES

Agro Arcillas y Maquilas, S.A. de C. V. Es una empresa
integrante de la Division Fertilizantes del Grupo AVANT,
el cual cuenta con una amplia y reconocida trayectoria en
materia de productos fertilizantes y agroquimicos en la
Republica Mexicana.

Desde que inicid sus operaciones en el afo de 1986,
Agro Arcillas y Magquilas, S. A. de C. V. labora bajo un
esquema de operacion muy distinto al de otras empresas
del grupo, se pueden realizar todos los procesos que se
requieren para formular y envasar productos en polvos,
liquidos o formulados. Realizados con una éptima calidad
de terminado y de acuerdo a las Normas de Ecologia.



Por su ampliamente fundamentados conocimientos sobre
la materia, Agro Arcillas y Maquilas, S.A. de C. V. esta
conceptuada para operar como una eficiente
magquiladora que en forma agil y efectiva, puede efectuar
trabajos de gran calidad, ahorrando a nuestros clientes
importantes tiempo de produccion y entrega.

Otro de los principales propésitos de Agro Arcillas y
Magquilas S. A. de C. V., es el incorporar nuevas areas
que nos permitan solucionar los requerimientos
productivos de nuestros clientes, como es el caso del
Area Granulados.

Reconocimiento

Por la alta especializacién y calidad de produccion que
hemos alcanzado para desarroliar nuestro trabajo, Agro
Arcillas y Maquilas, S.A. de C. V., cuenta con el
reconocimiento de importantes empresas
transnacionales que utilizan nuestros servicios, como es
el caso de:

BASF Mexicana, S.A.

De origen Aleman

GOWAN de México, S.A.

De origen Estadounidense
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Las cuales rigen sus actividades por la Certificacién de
Calidad ISO 9000, de la cual tiene amplia experiencia.

Actividades Productivas

Formulacion y envase de productos en polvo
Formulacién y envase de productos liquidos
Formulacién y envase de productos granulados

HP 0N =

Fertilizantes en polvo y liquidos para uso de

plantas de ornato, invernaderos y agricola.

3. Elaboracién de Productos Absorbentes para
deshechos de mascotas (cat litter).

6. Micronizacion de cualquier tipo de material

7. Rehabilitacion de Agroquimicos

Equipo Instalado

Area de Envasado de Liquidos
Reactor / Capacidad 4,000 litros
Reactor / Capacidad 9,000 litros

Tangue de Almacenamiento / Capacidad 5,000 litros

Equipo Instalado
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Area de Envasado de Liquidos

Maquina para Envasar / ltaliana / Capacidad 3,000
litros

Maquina para Taponear / Italiana / Capacidad 5,000
pieza x turno

Equipo para Sellado por Induccion / USA

Maquina Etiquetadora

Area de Envasado de polvos

Magquina para Envasar Polvos / USA

Maquina para Sellar Bolsas

Maguina Mezcladora de Listén / Capacidad 1 tonelada
Instalaciones
Agro Arcillas y Maquilas, S. A. De C. V. Tiene
construidas sus instalaciones en una superficie de
45,000 m2,, Donde ya se estan construyendo una
enorme nave industrial y otras edificaciones.
Por su gran amplitud se lleva a cabo los diferentes

procesos productivos en areas separadas, 10 que les da
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autonomia de procedimiento y operatividad coordinada al
mismo tiempo.

En estas enormes &reas pueden circular y permanecer
estacionados varios camiones y vehiculos particulares.

Agro Arcillas y Maquilas S. A de C. V. Cuenta con una
amplia bodega en donde ademas de procesar los
productos, también existe suficiente espacio para
almacenarlo.

Dentro de esta area se pueden efectuar maniobras de
carga y descarga con camiones de gran tamaiio.

**Como se puede observar la empresa actualmente se
encuentra en etapa de crecimiento, se tienen problemas
con la administracién debido a que se sigue invirtiendo
sin contar con un presupuesto de inversién, control que
nos permitiria conocer en un momento dado; el importe
de la inversién total y la recuperacion de la misma. Como
se menciono anteriormente la empresa solo cuenta con 2
clientes, lo cual es un gran riesgo para l1a misma, si no se
logra la lealtad de los clientes y con ello su permanencia

mediante un servicic mas competitivo, por 1o que se
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requiere también la expansién en el mercado de Ia
misma.

Cabe mencionar que en las diferentes areas el control es
raquitico, por lo que se propone lo siguiente:

Para el logro del objetivo principal se debe conocer el
mercado, la tecnologia y fa administracion del negocio,
rodearse de gente que de alguna manera conozca el giro
de la empresa, basandose en las siguientes reglas:

1. Conocimiento del mercado.

¢, Qué vender ?

¢, Donde?

¢ A quien?

¢ A que precio, descuentos y condiciones?
¢, Quiénes conforman su competencia?

¢, Que porcentaje del mercado dominan?
¢, Los precios son competitivos?

¢, Tendra vendedores?

¢, Sobre que pagara comisiones?
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2. La tecnologia de los productos o servicios que se
venden

Muchas veces se cae en el error de ignorar la calidad en
los productos o servicios, la Innovacion, Diferenciacién y
Diversificacion de los productos o servicios que se
venden.

3. La Administracién.

La vida de una empresa se supone indefinida. Nadie
forma una empresa con el deseo de cerraria al afio
siguiente. Sin embargo no siempre se planifica perder el
dinero el o los primeros afnos. Ni se preparan contra
posibies devaluaciones. Es increible pero, se ignora
también la existencia de ios impuestos sobre utilidades,
se ignora la inflacidon misma, que por igual corroe ventas,
costos, gastos y utilidades.

Por la que se sugiere saber si a la inversion actual,
cuanto le afectara la inflacion futura ¢ Las utilidades
sobre inversidn que espera resistiran los proximos anos
las pruebas de inflacion e impuestos. Por lo que se
concluye que no solo el capital y el trabajo hacen un buen
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emprendedor, sino también el conocimiento del mercado,
la tecnologia y la administracion.

4.2 ORGANIGRAMA

Se realiza la siguiente propuesta para el nuevo
organigrama:

De acuerdo a la problematica existente es necesario
delegar autoridad y responsabilidades por lo que se
propone lo siguiente:

Se creara el puesto de Gerente de Planta, para que esta
persona realice las funciones de supervision y control de
la planta en general y que asi el Gerente General
delegue estas funciones para poder realizar proyectos de
comercializacion y tener una cobertura de mercado.

Por el monto de las operaciones de la empresa no es
necesario tener un Gerente Administrativo, por lo que se
propone la contratacion de un Auxiliar Administrativo en
el cual tendremos un ahorro de costo-beneficio, este
puesto dependera del Gerente de Planta y la supervision
de su desemperio sera valuada en el GRUPO AVANT

(Corporativo).
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Se designara un supervisor por cada linea de produccion,
esta persona, sera de los mismos operarios actuales,
unicamente se les hara una valuacién de su desemperfio
para determinar a la persona idonea. Le reportara
directamente al Gerente de Planta, y a su vez él tendra el
tiempo suficiente para planear eficazmente los
programas de produccién y resolver los problemas que
aquejen a la planta.

Actualmente el almacenista depende de! Gerente de
Produccidn, se propone que esta persona dependa del
Gerente de Planta, ya que no se puede ser juez y parte a
lavez.
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4.4 PROPUESTA DE CONTROLES INTERNOS

En casi todas las empresas existe una constante
preoccupacion por la presencia ocasional de fraudes o
malos entendidos, sin embargo, hay una forma muy
eficaz para evitar estas desagradables situaciones.

En México, donde normalmente los salarios son bajos y
las crisis recurrentes, las necesidades de los
trabajadores no se ven del todo satisfechas; y si a esto le
agregamos fallas en el control interno y falta de vigilancia
adecuada en las operaciones, entonces las posibilidades
de sufrir un fraude son muy grandes. Los cuales se
pueden evitar :

a) Revisando la estructura organizacional.

b) Efectuando un ejercicio de profesionalizacion en la
administracion.

c) Revisar y evaluar en forma integrat el control intermo
de sus operaciones.

d) Tomar medidas.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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45 APLICACION DE LOS CONTROLES

La propuesta para la restructuracién del Vontrol Interno
en la empresa Agro Arcillas y Maquilas, S.A. de C:V: esta
basadaen:

1.No existen controles en almacén.

Como se comenté anteriormente, los inventarios que
tiene la empresa son de los clientes; pero esto implica
que no tengamos los controles necesarios de entradas y
salidas a almacén, ya que debemos proporcionar
mensualmente un inventario a cada cliente de la materia
prima, producto terminado y embalaje utilizados en sus
érdenes de produccion.

2.Dependemos Unicamente de dos clientes.

Aun cuando son clientes transnacionales corremos con el
riesgo de perder a cualquiera de ellos, si no contamos
con la calidad de! servicio ( Satisfaccion del Cliente ), lo

cual ocasionaria una pérdida financiera muy importante.

3.Realizacion de inversiones.
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Se estan realizando inversiones, tomande como capital
de inversién el de las empresas filiales lo que esta
ocasionando el descontento y la probabilidad de la
descapitalizacién de las mismas, debido a que no se
cuenta -con presupuestos de inversion ya sea a largo o
corto plazo y provoca incertidumbre en saber cuando
podra ser recuperada.

Se desconoce el tiempo realizado en el proceso de
produccion de los diferente productos, lo cual no
tenemos un control veraz del mismo, por lo que se
propone:

Los Controles en las siguientes areas basado en el
FLUJO DEL PROCESO PRODUCTIVO, para la mejor
operacién de la empresa.

Contabilidad ( Presupuestos )

Inventarios

Produccién

Ventas

Se sugieren las siguientes recomendaciones basicas

para mejorar el control interno.
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1. PRESUPUESTOS.

Aunque parece una medida muy simple para unos e
innecesaria para otros, esta herramienta de control
financiero, tan poco utilizada en las empresas de nuestro
pais, sirve de pauta para evaluar el manejo de las
finanzas de la empresa. Esto es que si durante un
periodo se estimaron ventas un monto X, y resulta que al
comparar contra el resultado, no alcanza el monto del
presupuesto, esto da un elemento de analisis para la
direccion de la empresa, que buscard encontrar las
causas que lo originaron.

ANALISIS DE LA INFORMACION FINANCIERA.,

El gerente general, debe darse el tiempo suficiente para
revisar y analizar los estados financieros de la empresa,
no solamente los estados financieros basicos como son
el balance general, -estado de resultados, estado de
cambio de la situacion financiera y el estado de
variaciones en el capitai contable, sino que también es
necesario revisar y analizar, mes a mes, el ejercicio de
presupuestos, el estado de flujos de efectivo y todos los
reportes como conciliaciones bancarias, estado de
cobranza, la planeacién de la produccion ,etc. Para
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conocer mas la empresa lo cual permite estar atento a
los cambios que se presenten durante el desarrollo de
las operaciones.

AFIANZAR A LA GENTE QUE MANEJA EFECTIVO Y
VALORES.

El objetivo de afianzar al personal que maneja efectivo, e
inclusive al responsable de inventario o cobranza, hace
pensar dos veces la posibilidad de cometer un fraude, y
de cometerlo la responsabilidad es compartida con la
afianzadora lo cual implica un dafio econémico menor,
sin importar si se trata de gente de confianza o amigos.

CONTROL DE EGRESOS.

Firmar cheques en blanco es casi igual que jugar a la
ruleta rusa, si el propietario de la empresa no es quien
firma los cheques; por lo que se sugiere tener firmas
mancoemunadas y ademas de poner el sello de

“ pagado® para evitar la duplicacién del pago.
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REVISION DE COBRANZA E INGRESOS.,

Ademas de afianzar al personal, como se senalé
anteriormente, se deben cotejar constantemente los
documentos en cartera, hacer arqueos sorpresivos al
encargado de cobranza y al cajero, asi como enviar
estados de cuentas a los principales clientes.

2. EFECTUAR INVENTARIOS  FISICOS Y
PERIODICOS.

Esta empresa no cuenta con inventarios propios, los
inventarios son de fos clientes, por consiguiente es
necesario la realizacion de los mismos en forma
periddica, esperar a fin de afic para hacer un inventario
€s un error garrafal, debido a que no requeriremos de la
informacién oportuna y veras para nuestros clientes lo
cual implicaria en un momento dado no tener el producto
necesario para fa maquilacion de sus productos, los
conteos deberan estar a cargo de personas de total
confianza y ajenos al de almacén. Posiblemente no se
haga a! 100%, pero se puede realizar con muestras de
los productos mas importantes, teniendo entonces una
buena herramienta de control y por consiguiente una
informacién veraz y oportuna para nuestro cfiente.




Se anexan algunos formatos que podrian ser utilizados:

FECHA, N°

INFORME DE ARTICULOSS RECIBIDOS HOY
EN EL ALMACEN

REMITENTE FEMISION G ESPECIFICACION CANTIDAD
FACTURA N

VOLANTE DE MATERIAL RECIBIDO

FECHA
DESCRIPCION CANTIDAD UNIDAD
PEDIODO N* RECHBIDO POR: INSPECCIONADC POR:
VALE AL ALMACEN
REQUISICION DE MATERIAL N
—DRIGINAL PARA, CONTABILIDAD—
DEPARTAMENTO. [ FECHA:
CARGESE A
CANTIOAD UNIDAD REMITIDO DESCRIPCION PRECIO TOTAL
CALCLLO Y CONCENTRADO POR: ABONADD EN EL MLLULAR RECIBE v B

DE ALMACEN
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3. PLANEACION DE LA PRODUCCION.

Como se trata de una empresa maquiladora, debemos
de darle importancia a la planeacién de la produccion,
realizando estudios de tiempos y movimientos, revision
periddica del costo hora-hombre, para evitar tiempos
muertos y no dejar de ser competitivos,

4. VENTAS

Se debera de realizar un Plan de Comercializacion,
considerando un Estudio de Mercado para la captacion
de posibles clientes.

Los controles propuestos deberan contener los siguientes
lineamientos:

LINEAMIENTOS DE CONTROL INTERNO APLICABLES
A INVENTARIOS

Deberan ser diferentes las personas encargadas de llevar el

registro en las cuentas de control de las que lleven el control

del aimacén
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t.a existencia fisica de! almacén debera ser contada mensual y
anual con el cliente

Solo el personal encargado del almacén debera tener acceso
al mismo

Solo se deberan recibir articulos en el almacén y registrarse
en fa cuenta de inventarios, cuando estos estén amparados
satisfactoriamente con su respectiva orden de compra.

Solo se deberan retirar articulos del almacén y registrarse en
la cuenta de inventarios, cuando estén amparados
satisfactoriamente con su respectivo vale de salida o
requisicion numerada, adecuadamente autorizada.

En el caso necesario sera indispensable deslindar el manejo
del almacén segun la clase articulos a dos o mas
almacenistas

Los articulos deberan estar convenientemente resguardados,

para evitar deterioro fisico, ser sustraidos o pongan en peligro
la integridad fisica dei personal o de las propias instalaciones.
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El almacenista debera rendir un informe mensual sobre los
articulos obsoletos, que tenga poco movimiento o cuya
existencia sea excesiva.

Para disponer de articulos obsoletos, sin uso o deteriorados
se requiere la autorizacion del gerente de ingenieria.

Ningun articulo debera salir de las instalaciones sin
autorizacion por escrito del gerente de ingenieria.

LINEAMIENTOS DE CONTROL INTERNO APLICABLES AL
ACTIVO FIJO

Se debera llevar un registro auxiliar de cada uno de los bienes
que conforman el activo fijo propiedad de la empresa que
incluya el que aun estando totalmente depreciado, se
encuentre todavia en uso.

Los registros auxiliares se deberan comparar contra el libro
mayor en los mese de abril y noviembre de cada afio.

Se debera hacer un inventario fisico def activo fijo durante el
mes de mayo de cada afic y comparalos contra el registro

auxiliar.
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Las diferencias importantes entre el recuento fisico del activo
fijo y los registros contables se deberan notificar a la direccién
general.

Toda adquisicion de activo fijo debera efectuarse de
conformidad con las politicas establecidas, incluyendo la de
capitalizacién del mismo.

Se debera obtener de las personas que tienen bajo su cuidado
el activo fijo, el documento que indique el resguardo del
mismo. Debiéndose reportar a la gerencia de administracién y
finanzas cualquier cambio habido como, cambio, traspaso,
venta, obsolescencia, baja etc.

La venta de activo fijo debera ser autorizada por escrito por la
direccion general.

El activo fijo debera estar apropiadamente asegurado.

La gerencia de administracion y finanzas debera revisar cada

tres meses la vigencia de las pélizas de seguros.

El personal al cuidado de las herramientas, hara entrega de

las mismas solo contra una autorizacién por escrito.
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Las erogaciones realizadas para la fabricacién de activo,
deberan ser controladas satisfactoriamente con una
requisicion que muestre el costo estimado, debiéndose
acumular y registrar el costo mediante ordenes de produccién
hasta su culminacidn y/o este en condiciones de ser utilizado
satisfactoriamente y compara los costos reales con los
estimados.

Las adiciones que se efectlen al activo, deberan ser
controladas con una requisicion que muestre la necesidad de
llevar a cabo la inversion y el costo estimado de ella.
Debiéndose acumular y registrar el costo de las adiciones
mediante a ordenes de produccidon y compara los costos
reales con los estimados. Debiendose capitalizar dichos
costos hasta su culminacion, y/o este en condiciones de ser
utilizado satisfactoriamente.

LINEAMIENTOS DE CONTROL INTERNO APLICABLES A
DOCUMENTOS POR PAGAR Y PASIVO A LARGO PLAZO

La persona o departamento que autoriza finalmente el pago
de un documento por pagar debe ser distinta del
depértamento de compras, de quien haya solicitado la
erogacion y del cajero o de quien firma los cheques.



Se debe llevar un registro de los documentos por pagar que
permita:

+ Comprarlo facilmente con ia cuenta de control

+ Conocer los intereses por pagar acumulados
exactamente

+ Determinar los pagos efectuados tanto del principal
como de los intereses.

Los documentos por pagar deberan ser firmados para su
aceptacion, por la persona que tenga el poder notarial que lo
faculte para este tipo de actos.

La direccién general deberd aprobar todo el pasivo que no
este originado por las operaciones normales de la empresa
y/0 que sean de un importe mayor de....

En las actas del consejo de administracion se debera
especificar claramente los nombres de los funcionarios que
estan autorizados para concertar prestamos a favor de la
empresa, asi como [as garantias maximas que dichos

funcionarios pueden ofrecer.
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Se debera conciliar mensualmente el registro de los
documentos por pagar con la cuenta de control Yy en su caso
con el estado de cuenta del acreedor.

Los documentos ya pagados deberan ser cancelados
debidamente y convenientemente resguardados.

LINEAMIENTOS DE CONTROL INTERNO APLICABLES A
CUENTAS POR PAGAR COMPRAS Y GASTOS

Las funciones de compras deberan estar separadas de las de
contabilidad, recepcidn de mercancia y aimacén.

Todas las requisiciones de compras deberan estar
autorizadas por escrito de conformidad con el procedimiento
de compras

Todas las ordenes de compras deberan estar autorizadas por
el funcionario designado, de conformidad con el procedimiento

de compras.

Las ordenes de compras deberan estar foliadas
progresivamente y resguardadas adecuadamente.
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E! area de contabilidad debera recibir directamente una copia
de todas las ordenes de compra.

El area de contabilidad verificara las facturas contra las
ordenes de compra y contra los avisos de entrada, para
comprobar precios, calculos, descuentos, cargos por fletes,
efc.

El area de contabilidad debera ser notificada oportunamente
por escrito de todas las compras de bienes o servicios bajo
contrato.

Se deberan establecer medidas precisas, para asegurarse
que el area del almacén haga un recuento de los bienes al

recibirlos.

El area de contabilidad deberd ser informado
satisfactoriamente por el area de almacén y/o el drea que
recibié el bien y/o servicio, de las condiciones en que fueron

recibidos.
En el caso de faltantes o articulos recibidos deteriorados, se

debera hacer del conocimiento del area de contabilidad y
hacer la reclamacion respectiva al proveedor por escrito.
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Las cuentas de gasto de agentes aduanales y los fletes
deberan estar plenamente identificadas con sus respectivas
adquisiciones

El area de contabilidad debera examinar los comprobantes de
compras y gastos, con el propdsito de cerciorarse de que los
documentos este completo si se hayan cumplido los requisitos
establecidos.

E! gerente de administracion y finanzas verificara la aplicacion
contable de los gastos y compras efectuadas.

Las facturas y sus comprobantes junto con el cheque de pago
deberan ser presentados a las personas que firmen el cheque.

Las facturas o comprobantes de pago deberan ser
satisfactoriamente canceladas para evitar su doble pago.

La relacién de cuentas por pagar debera ser confrontada con
el libro mayor de manera mensual pro el area de contabilidad.

Los estados de cuenta recibidos de los proveedores deberan
ser conciliados con el registro de cuentas por pagar.
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Los ajustes a los registros de cuentas por pagar deberan ser
autorizados por el gerente de administracién y finanzas.

Los anticipos otorgado a los proveedores y hasta en tanto no
se haya recibido el bien o servicio contratado debera ser
considera como una cuenta por cobrar.

Para el caso especifico de la fabricacién de madrinas y
estructuras, los anticipos otorgados a los proveedores
(servicios externos) que les asignemos la fabricacion de las
mismas, seran controlados satisfactoriamente con su
respectiva requisicion que muestre el costo estimado,
debiéndose acumular y registrar el costo mediante ordenes de
produccién hasta su culminacion, y/o este en condiciones de
ser utilizados satisfactoriamente, y comparar los costos reales

con los estimados.

LINEAMIENTOS DE CONTROL INTERNO APLICABLES A
NOMINAS.

Debera constar por escrito y aprobadas por el funcionario

correspondiente:

+ Los cambios en el personal (sueldo, posiciones,

departamento, etc.)
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+ Los sueldos y clasificaciones por tipo de trabajo.

+ Los descuentos por nomina

Los sueldos de los gerentes deberan ser aprobados por
escrito por la direccion general.

La conservacion de los archivos de nominas, deberan estar
archivadas de manera independiente e inaccesible al personal
que:

+ Preparan las nominas.

+ Aprueban las nominas

+ Pagan las nominas.

Todo el personal debe contar con su contrato individual de

trabajo.

Se debe de contar con un registro de la firma de todos los

“empleados.

Se debe de contar con un medio para controlar y registrar el
tiempo trabajado del personai.




El tiempo extra trabajado por el personal, debera ser
autorizado previamente por el gerente del departamento.

Debera existir una separacién definida entre:

+ £l personal que toma el tiempo trabajado.

+ E! personal que prepara la nomina

+ El personal que paga la nomina.

El personal que prepara la nomina debe ser independiente de
aquellas que se encargan de la contratacién o despido del

personal.

Los calculos de ias nominas deberan ser revisados para su
aprobacidn por el gerente de administracién y fianzas antes de
efectuar los pagos.

Se debera establecer cifras de control de las nominas, con los
cambios, bajas y altas del personal cada periodo de pago.

La distribucién contable de la nomina debera ser autorizada

por el gerente de administracion y finanzas.
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Las nominas deberan ser pagada por empleados gque:

+ No tengan conexién con el control y preparacién de la
nomina.

+ No estén encargados de contratar, despedir personal o
aprobar reportes de tiempo trabajado.

Al pagar los sueldos en efectivo se debe:

+ Retirar solamente el importe neto de !as nominas.

+ Tomar las debidas precauciones para guardar el dinero y
protegerio contra robo, ya sea del propio personal o de

extranos.

La custodia de los sueldos no reclamados debera estar a
cargo de personas que no sean las que preparan las nominas,

nilas que hacen los pagos.

La entrega fisica dei pago de las nominas a la persona,
debera ser supervisada periédicamente pro el gerente de

administracion y finanzas.
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Debera ser rotado el personal que paga la nomina con cierta
frecuencia.

Se debe recabar la firma con tinta en los recibos de pago de
las nominas. ‘

Se debe comparar ias firmas de recibido el pago de las
nominas. Con la de la credencial de identificacion expedida
pro la empresa, o con alguna otra oficial con fotografia.

Se deben depositar en la cuenta de bancos de la empresa,
aquellos sueldo que después de una semana no sean
reclamados.

LINEAMIENTOS DE CONTROL INTERNO APLICABLES AL
EQUIPO DE TRANSPORTE

El gerente de operaciones debera llevar los controles del
equipo de transporte en el que se muestre:

+ Los ideas en que el equipo ha sido utilizado

+ Verificar que las unidades que no hayan salido a
servicio, se encuentren a disposicion en las instalaciones de
la empresa.

+ Personal que lo utilizo



+ Qrigen y lugar de destino de cada recorrido.

+ Registro de! kilometraje al inicio y a la finalizacion de su
recorrido.

+ Rendimiento promedio del combustible utilizado en cada
recorrido.

+ Recabar del personal que lo utilizo, el reporte de
observaciones durante e! tiempo de su recorrido.

+ Verificar que el personal cuente con la documentacion
oficial y vigente para operar el equipo.

+ que el equipo cuenta con la documentacion completa y
actualizada.

+ Que las unidades cuenten con el equipo minimo para el
caso de presentarse una emergencia.

Se deberd llevar un control por unidad con el propésito de
programarie revision y/o mantenimiento de aquellas partes de
la unidad que requieran hacer seguimiento, como: cluthch,
caja de veigcidades, frenos, etc.

Realizar examenes médicos programados y de sorpresa a los
operadores.

Llevar a cabo estadisticas de darios causados y de faltantes a
las unidades que transportamos, por viaje y por operador.
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LINEAMIENTO DE CONTROL INTERNO APLICABLE PARA
EL FUNCIONAMIENTO DE LA INSTALACION DEL EQUIPO
DE PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS.

Ei equipo de computo debe estar ubicado apropiadamente, en
un lugar libre ce humedad, polvo, temperaturas altas y fuera
del alcance de personal ajenas para la operacion del
mismo.

La memoria interna del equipo debera ser los suficiente
amplia, que permita responder a ias necesidades de Ia
operacion.

El personal encargado de disefio y programacion del sistema
debera ser diferente de quienes operan el equipo.

Los operadores del equipo deben tener restringido el acceso a
la informacién y datos del programa no necesarios para el
desemperio de las tareas que tienen asignada.

E! personal operativo debera disfrutar de su periodo anual

vacaciones.

Debera existir una persona del equipo deben tener restringido
el acceso a la informacion y datos del programa no
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necesarios para el desempefic de las tareas que tienen
asignada.

El personal operativo debera disfrutar de su periode anual de
vacaciones.

Debera existir una persona que se responsabilice por la
funcion de control del procesamiento de la informacién, cuyas
funciones principales seran:

+ Control sobre recibo de datos de insumo y registro de
informacién de control.

+ Conciliar la informacién de control

+ Control sobre errores para asegurarse de que estos
sean reportados corregidos y vueltos a procesar,

El personal responsable de ila funcién del control de
procesamiento de la informacion, debe ser independiente del
personal responsabie del funcionamiento del equipo

Se debe mostrara por escrito los cambios efectuados en el
programa o un registro que muestre los cambios que
efectivamente se hicieron, como por une ejemplo: cambios en
porcentajes de pago a operadores, precios en los servicios,
tasa del L.V.A. aplicables, retenciones, etc.




Los documentos y los informes de ios resuitados deberan ser
revisados a fin de asegurarse de {0 razonable del resultado.

La revision y aprobacién de todas las correcciones de errores
deberan ser ejecutadas por personal ajeno al funcionamiento
del equipo.

Se debera mantener un registro de los errores que ocurren en
el sistema.

Los programas de computo, documentacién esencial,
registros y toda informacion basica debera estar resguardada
en un lugar a prueba de incendio

Copias de los programas de computo, documentacién
esencial, registros y toda informacién basica debera estar

resguardada fuera del recinto.

Se debera tener previsto la utilizacidon de servicios alternativos
en caso de incendio o de fuerza mayor que provoguen una
interrupcidn larga de la operacion.

El personal a cargo de la funcién de procesamiento de ia
informacién debera estar debidamente afianzado.
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Deberan aplicarse cifras de control sobre la transmisién e
insumo de datos para descubrir perdida o falta de
procesamiento. Las que seran verificadas por personal ajeno
a la operacién del equipo.

Los registros deberan proporcionar referencias o medios para:

+ Rastrear cualquier transaccion hacia un total final

+ Rastrear cualquier transaccién hasta el documento
fuente original

+ Rastrear cualquier total final hasta sus transacciones

componentes.

Eil sistema de procesamiento debera proporcionar un rastro
histérico de la actividad en las cuentas asi como un balance
de prueba periédico de las mismas.

Los documentos fuente deberan anexarse a los registros, de
manera que sea posible su identificacion relativa a los
resultados.




CONCLUSIONES

No obstante, de que se crea que en nuestras empresas
se tiene el control exacto sobre todas las operaciones, no
esta de mas efectuar un estudio y evaluacién del control
interno por parte del personal interno o de un despacho
extermo; esto es aun mas importante cuando una
empresa esta en expansion conocer las area claves de
control, ya se en el cambio de personal o en el
crecimiento de las operaciones.

No debemos de tener miedo de emprender nuevos
negocios ni la expansion de los mismos ante la
posibilidad de sufrir un fraude; por el contrario se debe
buscar estar mas preparados para seguir teniendo éxito
no olvidando la calidad.

La clave es estudiar el control interno actual, proyectar el
futuro por el crecimiento de las operaciones, ver los
controles automatizados de acuerdo con los programas
electronicos con que se cuente y, en su caso, si el
tamano lo amerita, vislumbrar la posibilidad de contratar
una auditor interno o dar esta responsabilidad a alguna
persona de toda su confianza.
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