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INTRODUCCION 

La presente investigación incluye las generalidadeo de la auditoría a!!_ 

ministrativa: antecedentes, definiciones y metodologías de diferentes 

autores en esta materia. 

Se señalan algunas de las características de las pequeñas y medianas -

empresas en México, que tienen un papel muy importante en el desarro--

llo económico del ·país. 

Se incluye información obtenida de una investigación piloto realizada 

en el ramo ferretero. 

Con base en este panorama general se practicó la auditoría administra-

tiva en la Ferretería "BP"- Se presenta la metodología y el programa 

de trabajo, detallando las técnicas y herramientas para recopilar la -

información. A través del estudio se descubrieron los problemas prin-

cipales de la empresa y ae integró un informe que muestra las alterna-

tivas de solución. 

Por Último, las conclusiones generales sobre la experiencia de este se 

minarlo de investigación se relacionan con las hipótesis planteadas al 

principio del estudio. 



CAPITULO PRIMERO 

GENERALIDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
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CONCEPTOS GENERALES 

1.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

A través del tiempo se ha hecho necesario efectuar cambios en las 

necesidades de cualquier tipo de organización, en cuanto a sus proced~ 

mientas, sistemas, métodos, técnicas, etc. De lo contrario, se vuel-­

ven más obsoletos al aparecer nuevas formas de mejoramiento de las or­

ganizaciones. 

Al irse desarrollando las empresas, se vuelven más complejas en -

su funcionamiento, dando origen a la creciente delegación de autoridad 

y responsabilidad de quienes dirigen a dichas organizaciones. Debido 

a ésto se le ha ido dando mayor importancia a la comprobación de las -

funciones y el control interno de la empresa. 

Al. principio, el examen de un negocio se limitaba principalmente 

a la situación financiera o al manejo de las finanzas pa.ra descubrir -

fraudes y errores en las operaciones económicas de la empresa. Se ol­

vidaba la revisión y evaluación del resto de la empresa, su composi-~­

ción y estructura organizacional y el cumplimiento de las funciones -­

que la integran, desde la alta gerencia, hasta las p~rtes más pequeñas 

de la organización. A este tipo de revisión y evaluación se le ha 

dado el nombre de "Auditoría Administrativa". 

Para Henry Fayor, "el mejor método para examinar una organización 

y determinar las mejoras necesarias,. es estudiar el mecanismo adminis­

trativo para determinar si la planeación, organización, el mando, la -

coordinación y el control están adecuadamente entendidos" (1925). 
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Los primeros antecedentes escritos de la auditoría administrativa 

parecen provenir del Instituto de Auditores Internos Norteaméricanos: 

una discusión de panel en 1945 sobre el alcance de la Auditoría Inter-

na de Operaciones y Técnicas y un artículo de Arthur H. Kent, de la 

Standar Oil Company of. California aparecido en 1948 sobre Auditoría de 

Operaciones, citados en el conocido libro de Bradford Cadmus, Operati~ 

nal Auditing Handbook de 1964. 

Por otra parte, en 1959 se publicó un libro editado por Victor -~ 

Lazzaro, Systems and Procedures - A Handbook for Business and:Industry, 

del cual el capítulo de William P. Leonard se publicó en 1962 bajo el 

título lhe Management Audit. Estas dos obras han sido traducidas al -

español. 

Un antecedente de la auditoría administrativa en México es el li~ 

bro guía para estudios de Economía Industrial, de Alfred W. Klein y --

Nathan Grabinsky, publicado por el departamento de Investigaciones In-

dustriales del Banco de México, S.A., en 1959. También cabe mencionar 

las aportaciones hechas por Alfonso Mejía Fernández, La auditoría de -

las funciones de la gerencia de las empresas, tesis presentada en la -

Facultad de Comercio y Administración de la UNAM en 1960. 

Manuel d 1Azaola S., La revisión del proceso administrativo, tesis 

presentada en la Facultad de Comercio. y Administrac'ión de la UNAM en -

1964. 

José Ferruíndez Arena publicó en 1973 su libro titulado La Audito - . 

ría Admini.!ltrativa, en el cual hace un breve resumen de las. diferentes 

metodologías que exi.sten sobre la Auditoría Administrativa. 
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La public.ación más reciente en México la tenemos con Vi'.ctor M. Ru 

bio Ragazzoni y Jorge Hernández Fuentes, con su libro titulado Gui'.a 

Práctica de Auditoría Administrativa. 

Actualmente la Asociación Nacional de Colegios de Licenciados en 

Administración, A.C., editó un documento que es una sin.tesis del traba 

jo presentado en el séptimo Congreso Nacional de la Administración, --

llevado a cabo en la ciudad de Mérida, Yucatán, en julio de 1977. Su 

contenido es el siguiente: en el primer capítulo nos habla de los ante 

cedente& de la auditoría administrativa, hace comentarios de_ que el l~ 

cenciado en administración es un profesional idóneo. para realizar di-­

cha auditoría, ya que su preparación académica lo dota para realizar--

la •. 

ta auditoría administrativa examina los siguientes aapectos :· 

a) La actuación de la entidad dentro de su entrono econ6mico, social, 

jurídico, geográfico. y ecológico. 

b) ta definición, viabilidad y jerarquización de los objetivos de la -

entidad, la congruencia de las políticasj; planes y programas con --

sus objetivos. 

c) El desempeño de la alta gerencia y de las funciones de producción, 

comercialización, finanzas y .relaciones humanas. 

d) En el caso de entidades públicas, la efectividad y eficienCia con -

que las respectivas funciones alcanzan los objetivos n0 económicos 

de la entidad. 

e) Efectividad de los sistemas y procedimientos, incluyendo controles 

promotores de la eficiencia. 

f) La adecuación de los recursos hUlllllnoa, materiales y financieros de 
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la entidad. 

h) El ambiente de trabajo; la "moral" o esp:!ritu de equipo. 

i) El sistema integral de información. 

Y por Último nos da las normas de la auditoría administrativa. 

l. El licenciado en administración es el profeaionsl idonéo para real! 

zar, participar o dirigir el servicio independiente de auditoría a~ 

mtnistrativa de entidades, tanto privadaa como pdblicaa, siempre 

que cuente con la preparación académica y, sin ser especialista, la 

experiencia práctica· que requiere el 1ervicto por pre1tar. 

2. El licenciado en administración está obligado a practicar la audit~ 

ría admtniiltrat:iva .dentro de 1&1 norma• de ~ttca que le impone la -

AJICIA. 

3. La auditoría adminiatrattva puede ser parcial o integral, por. lo .,. 

debe contratarse por escrito, y el auditor administrativo debe cut-

dar que .se defina el alcance de su trabajo y la responaabiUdad que 

alUlle cori toda precisión. 

4. diando el auditor administrativo encuentre ineegurtdad en su clien­

te re1pecto de .lo que cree necesitar, o de la naturaleza .de h aud! 

tor!a administrativa en general, el licenciado e.n admtnilÍtract&n ~­

debe proponerle que en primer lugar se contrate un diagnóstico adm! 

niatrativo, cuyo alcance y reeponeabÜidad deb!!n t:ain.bién quedar dem; 

finidos por escrito. 

s. Ea responsabilidad profesional del auditor adminhtrativo planear -

adecuadamente su trabajo, mediante uno o más programas que analicen 

la metodología q~~. ae va a aplicar • 

. 6. Ea .responsabilidad' profesional del auditor; adait.niatrativo realizar 

BU trabajo. COrl el mÁxf.mo esmero, tanto, en lo person&Í. Como en la _ _; 
' , . . . 

... 
... : J 

'¡: 
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supervisión de ayudantes, aun en el caso de que dificultades no pr~ 

vistas obliguen a incurrir en costos que sobrepasen a los honora--­

rios. 

7. La auditoría administrativa es un examen de evaluación de naturale­

za crítico-constructiva. Su propósito es localizar las oportunida­

des para mejoría administrativa de la entidad en que se realizó la 

auditoría y, en su caso, proponer las recomendaciones que considere 

adecuadas el auditor administrativo. La auditoría administrativa -

puede realizarse con base en técnicas objetivas, numéricas y hasta 

científicas, pero el proceso cvaluatorio es siempre subjetivo, por 

lo que el licenciado en administraci6n no emitirá dictámenes sobre 

la efectividad o eficiencia generales de la administración de sus -

clientes. 

En el segundo capítulo, nos dice que el auditor administrativo 

debe contar con la preparación académica propia de un L.A. Para la 

realización de la A.A. es indispensable la acumulación de experiencia 

práctica, ya sea dentro de la administración o en la profesión indepe~ 

dientemente. Debe realizarse bajo las normas éticas de la profesión -

del L.A. y su contratación debe contar por escrito. 

OBLIGACIONES ETICAS. 

Por el solo hecho de serlo, el licenciado en administración está 

obligado a observar las normas éticas de su profesión. Sin embargo, -

en su carácter de auditor administrativo le son aplicables las eiguie~ 

tes disposiciones del código de Etica del Colegio de Licenciados en Ad 

ministración, A.C. 

Artículo I.I. El licenciado en administración guardará el secreto pro-
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feeional y no revelará por ningún motivo loe hechos, datos o circuns-

tancias de que tenga conocimiento en el ejercicio de su profesión, a 

menos.que lo autoricen el o los interesados y salvo los informes que 

obligatoriamente establezcan las leyes respectivas. 

Artículo 2.5. Cuando el licenciado en administración de empresas emi-

ta un dictamen, opinión o cualquier otra información para fines pÚbl! 

coa, o que terceras personas hayan de tomar como referencia para ha.--

cer decisiones, deberá mantener una absoluta independencia de crite~-

rio, aun en aquellas cuestiones que puedan resultar perjudiciales a • 

su cliente. 

Artículo 4.1. El licenci.ado en administración de empresas no usará in 

fonnación, material técnico o procedimientos aún no públicos de otros 

colegas, sin obtener su consentimiento por escrito. 

Artículo 1.5. El licenciado en administración no podrá obtener o pre! 

tar servicios profesionaleo a cambio de honorarios que dependan de la 

eventualidad de los resultados de tales servicios. 

Artículo 1.6. El licenciado en administración no garantizará ninguna 

cantidad específica por concepto de reducción de costos o aumentos de 

utilidades derivados de su esfuerzo. 

El capítulo tercero, en lo referente al alcance de la A.A., nos dice 

que puede realizarse parcial o integralmente. En este Último .caso, -

debe abarcar el estudio general de la entidad donde ae realizó la au~ 

ditoría y del entorno en. que opera; de sus objetivos económicos-soci~ 

les de sus recursos huma.nos y físicos y de los elementos que constit~ 

yen su proceso administrativo, planeación, organización, sistema, pro . -
cedimiento, control, información y comunicación. 

Capítulo cuarto • .La auditoría administrativa en la empresa, nos pre•-
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senta el proceso de la auditoría administrativa en empresas privadas, 

que es la siguiente: 

I.- Entrevista previa 

II.- Diagnósticos administrativos 

III.- Programa de trabajo 

IV.- Recolección de datos 

v.- ObtenCión de la informació.n 

VI.- Evaluación 

VII.- Recomendaciones 

VIII.- Informe 

IX.- Seguimiento 

En este capítulo del folleto, no• dice que la metodología antes men-• 

cionada puecie ser aplicada a empresas del sector público y que ésto -

traerá grandes beneficios para la comunidad. 

Pero el auditor administrat.ivo deberá tener en cuenta que la entidad 

en que se. hizo la auditoría es pública, y por lo tanto, tendrá un en-
. . . 

foque diferente al de la privada. 

Capítulo.quinto. Auditoría administrativa en ei sector público nos --

menciona que el sector público constituye uno de loa campos más fecu~ 

dos para la aplicación de las técnicas de auditoría administrativa. 

Loe beneficios derivados de su utilización pueden eig~ificar una apo~ 

t:ación sustancial para el mejor uso de los recursos humanos, financie 

roe y materiales del país. 

La auditoría administrativa se presenta como una técnica sumamente va 

liosa para validar, rectificar o renovar las estructuras y programas 

administrativos _c¡ue el .sector público utiliza para la consecución de 

. SUB objetivos. Es un medio excelente para identificar y erradicar --
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viejos y nuevos factores en la administración del sector público. 

Auditoría del cumplimiento de disposiciones legales y administra-

tivas. El funcionamiento de las dependencias del sector público está 

regido por un sinnúmero de disposiciones legales, acuerdos preeidenci~ 

lee, reglamentos internos y otros, que deben ser observados bajo ries 
. . 

go de incurrir en diversas sanciones. 

·Capítulo sexto. Informe de la Auditoría Administrativa, nos dice que -

la elaboración del informe y su contenido estará sujeto al alcance del 

estudio, al tipo de entidad en ~ue ae llevó a cabo la auditoría, a loa 

deseos expresadoa.por el cliente, etc • 

. Sin embargo, ae recomienda el siguiente contenido para loa infor­

mes· de auditoría administrativa, dejando al auditor las decisiones so-

bre secuencia, extensión y diseminación de loa siguientes puntos: 

a) Descripción -del propósito y. alcance de la auditoría .administrativa 

y/o de las técnicas utilizadas. 

b) Areaa localizadas que ofrecen posibilidades de mejoramiento admi--

nbtrativo • 

. c) Descripción de laa pdcticaa actuales, · 1u evaluación cr!tico-cona­

. tru"ctiva 7 recomendaciones del auditor para mejoría. 

d) Transcripción fiel de loa puntos de vista del per1onal de la enti-

dad en que ae realizó la auditoría cuando !'°. ion coincidentes con 

loa del auditor. · 

e) Anexos numéricos, gráficos y gu{aa para pr~aentacionea audioviaua-

·.lea de respaldo, aclaracionea o complemento al texto del informe. " . . . . 

··Por lo qué respecta a la contribución que ha dado la Universidad 

Nacional Autónoma de México, po~ medio de la Facultad de Contaduría y 

Adminbtracj,Ón, a la auditoría adminiatrativa1 ·la tenemos en sus diver 
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sos planes de estudios. Así tenemos que en su plan de estudios de ---

1968, se estableció la materia de auditoría administrativa en el déci­

mo semestre, con un total de 8 créditos con el establecimiento del --­

Plan Modular en 1970 se volvió a dar la materia de Auditoría Adminis-­

trativa1 con un total de 12 créditos. 

En 1975 se estableció el Plan de Estudios que rige hasta la fecha, 

y se sigue impartiendo la materia de Auditoría Administrativa en el oc 

tavo y noveno semestres. 

Otras contribuciones que ha. hecho la Facultad de Contaduría y Ad­

ministración, en lo que Tespecta a esta técnica, las tenemos con el Li 

bro de Casos Prácticos de Auditoría Administrativa, de la profesora 

L.A.E. Patricia DÍez de Bonilla y en los apuntes del profesor L.A.E. -

Jorge Alvarez Anguiano. También se ha publicado en la revista de la -

F.C.A. un artículo sobre la auditoría administrativa por el L.A.E. Car 

los Nava Larragive .• 
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HIPOTESIS 

Definición etimológica de la palabra hipótesis: proviene de los voca-­

blos griegos hipo- debajo y thesis- suposición. 

Una hipótesis es una proposición respecto a algunos elementos empÍri-­

cos y otros conceptuales y sus relaciones mutuas, que emergen más alla 

de los hecho y las experien~ias conocidas con el propósito de llega~ a 

una mayor comprensión d~ los mismos. (Guisell y Brows, 1955.) 

"La hipótesis -comenta Ramón y Cajal (1946)- constituye una interpre~ 

ción interrogativa de la naturaleza o forma parte de la investig~ción 

misma, como que representa su fase inicial, su antecedente casi necesa 

rio. Pero especular de continuo, es decir, teorizar sin acudir al an! 

lisis de los fenómenos, es perderse en el idealismo sin consistencia; 

es volver la espalda a la realidad". As! pues, se hace necesario con­

frontar nuestra hipótesis con datos objetivos, lo cual constituye, pr: 

cisamente, la meta de cualquier investigación, de manera que a través 

de los resultados de la misma puedan confirmarse, modificarse o recha-

zarse. 

LQUE SON LAS HIPOTESIS? 

l. Ante un problema se establece una conjetura. 

2. Propone una explicación tentativa. 

3. Busca. relacionarse entre elementos conceptuales y empíricos. 

4. Son una anticipación a los hechos que puedan existir.' 
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REQUISITOS DE LAS HIPOTESIS 

l. Establecer las variables que se van a estudiar. 

Las hipótesis deben tener ~Ímites bien establec~dos, o sea deben es 

pecificar las variables que se estudiarán. Las definiciones ayudan 

a esta tarea. 

2. Establecer relaciones entre variables. 

Toda hipótesis debe ser especificada de tal manera que pueda servir 

de base a inferencias que nos ayuden a decir si explica o no los fe 

nómenos observados. 

3. Mantener la consistencia entre los hechos e hipótesis. 

Generalmente las hipótesis se cimientan, en parte, sobre hechos ya 

conocidos.en el campo de estudio; por ende, no deben establecer im-

plicaciones contradictorias con lo ya verificado en forma objetiva. 

FUNCION DE LA HIPOTESIS 

- de explicación inicial. 

-.de estímulo de investigación. 

- de estímulo y fuente de metodología. 

- de criterio para valorar las técnicas de la investigación.· 

- de elementos para tomar decisiones. 

Para nuestro estudio planteamos las siguientes hipótesis: 

a) No ex.1ste en la empresa pequeña ''W" un plan generál de expansión. 

b) Por medio de la auditoría administrativa es posible encontrar las -

fallas en las áreas básicas de operación de la empresa y obtener 

las bases para el diseño de un plan de crecimiento armónico. 
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I.2 DEFINICIONES: 

\ 
\ 

Debido a que en la actualidad hay numerosas y diferentes defini-­

ciones sobre la auditoría administrativa, a continuación enunciamos -­

las más importantes. 

William P. Leonard dice: 

"La auditoría administrativa es un examen amplio y constructivo :. 

de la estructu~a orgánica de una empresa, una institución o una depen­

dencia gubernamentales, o de cualquier componente de ellas (como una 

división o un departamento) y de sus planes y objetivos, sus métodos -

de control y sus medios de operar y su utilización de los recursos hu­

manos y físicos". 

Instituto Americano de la Administración dice: 

"La auditoría administrativa. e~ cualquier empresa, de cualquier 

Índole. tiene áreas-generales sujetas a investigación y que permiten -

obtener una evaluación de la adminiatraciÓn11 • 

Roberto Mac!as Pineda dice: 

111..a auditoría administrativa constituye una oportunidad nara mos­

trar qué es lo que un negocio está logrando. Ea una audiencia en la -

que los asistentes pueden enterarse de lo que se ha logrado con respe~ 

to a las políticas y programas sobre los que se hace una auditoría. 

La auditoría administrativa suministra una oportunidad específica para 

el examen de todas las partes o de determinadas partea, de las activi­

dades de las relaciones de los empleados en el negocio". 

C.P. Fabián Martínez Villegas dice: 

11La auditoría administrativa es la. revisión objetiva, metódica y 

completa, de la satisfacción de los objetivos institucionales, con --
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base en loe niveles jerlrquicoe de la empresa, en cuanto a ~ue eetruc 

tura, y a la participación individual de loe integrantes de la ineti-

tución11 • 

Edward F. Norbek dice: 

"La auditoría administrativa es la ~cnica de control que propor-

clona a la gerencia un método para evaluar la eficiencia de loe proc~ 

dimientoe operativos y loe controles internos". 

Asociación Racional de Licenciados en Administración dice: 

11La auditoría administrativa es el e:u.men integral o parcial de -

una entidad pública o privada con el propósito de de•cubrir oportuni­

dades para la mejoría de su administración". 

De las definiciones antes expuestas resumimos que la auditoría a~ 

mini•trativa ea un instrumento de medición po~ medio del cual se eva­

lúa y analiza en forma pormenorizada, ya sea parcial o integralmente, 

la función administrativa de una empresa. 
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1.3 OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

El objetivo principal de una auditoría administrativa consiste -

en descubrir deficiencias o irregularidades en alguna o algunas de -~ 

las partes de la empresa examinada y apuntar sus probables remedios. 

La finalidad es ayudar a la dirección o lograr una administra--~ 

ción más eficaz. Su intención es examinar y valora! los métodos y de 

sempeño en todas las áreas. 

Los factores de la evaluación abarcan el panorama económico,.lo 

apropiado de la estructura organizativa, la observancia de políticas 

y procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los controles, lás . 

causas de variaciones, la adecuada utilizaci&n de personal y equipo, 

los sistemas de funcionamiento satisfactorios. 

····;,:·' 
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1.4 DIFERENCIA ENTRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y 

LA AUDITORIA FINANCIERA 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA FINANCIERA 

PROPOSITO 

Apreciar y mejorar los sistemas 

administrativos funcionales de 

les de la organización. 

ALCANCE 

La administración de una organ! 

zación inclusive, la financie·i:a. 

Expresar una opinión sobre los 

estados financieros y verificar 

que loe registros de las opera­

ciones se hayan realizado de 

acuerdo con los principios de 

contabilidad. 

Conocer la situación financiera 

de una organización. 

ORIENTACION 

Hacia la situación presente Y· 

futura de las actividades ad 

ministrativas · 

Hacia el.estado financiero de -

'loe negoci~s desde un punto de 

vista retrospectivo, en cuanto 

al análisis del registro de las 

operaciones. 

REVISION 

Los sistemas administrativos, 

incluyendo los contables. 

Los principios de contabilidad 

generalmente aceptados. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

PRECISION 

Relativa. 

ME TODO 

Las técnicas administrativas. 

AUDITORIA FINANCIERA 

Obstentiblemente absoluta. 

Las normas -de auditoría genera! 

mente aceptadas. 

NECESIDADES 

Por conveniencia organizaci~ 

nal. 

Requerida legalmente. 

INTERESADOS 

Principalmente directivos y 

gerentes. 

Los accionistas, el gobierno y 

el público. 

REALIZAC!ON 

Potencial; es conveniente -

por su relBción con el mej~ 

ramiento de sistemas y debe 

efectuarla el licenciado en 

administración. 

Real; es obligatoria y totalme!!:· 

te necesaria, la realiza un Oo!! 

tador PÚblico. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA FINANCIERA 

FRECUENCIA 

Periódica, ajustable a las n~ 

cesidades de la organización. 

Regular, cuando menos anualmen 

te. 

HISTORICAMENTE 

Recientemente, relacionada -

con el enfoque de los siete-

mas. 

Larga existencia. · 

!'·\ 

·.I 
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1.5 TIPOLOGIA DE ACUERDO CON EL PERSONAL 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA 

La auditoría administrativa interna; su función principal es la 

de dar servicio de asesoría a la dirección. Por lo tanto dicho depa! 

tamento debe contar con las facultades suficientes para realizarlas, 

con la autonomía que le permita llevar a cabo sus estudios y diagnóa~ 

ticos sin limitaciones, con el objeto de rendir un servicio eficiente 

mediante el establecimiento de medidas de protección de los intereses 

de la empresa y en loa problemas de control interno descubiertos. 

Se puede decir que por medio de la auditoría administrativa in-­

terna, se revisan y evalúan objetivamente todos y cada uno de los ele 

mentas importantes de la administración. 

El departamento de auditoría administrativa interna, de acuerdo 

con las necesidades de cada departamento, planea sus actividades para 

determinar si serán exámenes periódicos o trabajos especiales, la ex­

tensión y frecuencia con que éstos se realizarán. 

VENTAJAS: 

a} Se conocen mejor· las funciones, ya que se puede decir que vive::en 

la empresa. 

b) Permite mayor desenvolvimiento dentro de la empresa, as! como ac­

ceso a la información. 

e) Se pueden realizar auditorías con una mayor frecuencia. 
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DESVENTAJAS: 

a) La frecuencia de contacto entre el personal crea intereses mora~­

les y,materiales entre los mismos. 

b) No se le da la importancia debida. 

c) El no dedicarse exclusivamente a la realización de la auditoría -

administrativa. Ya que lleva a cabo otro tipo de actividades den 

tro de la misma empresa. 

d) Es un gasto fijo. 

e) Es más costosa, ya que se le paga al personal· como empleado fijo 

de la empresa. 

'AUDITORIA EXTERNA 

El auditor externo debe ser un profesional independiente de ind~ 

dable calidad y reconocido en su campo de acción; deberá realizar una 

carta convenio, que es un contrato donde se especifican los derechos 

y obligaciones de ambas partes y debe contener: 

.- El objetivo de la auditoría administrativa. 

- El tiempo de duración. 

- El costo. 

- Forma de pago • 

. Sistema «le trabajo. 

VENTAJAS: 

a) No existen intereses personales, ya que el auditor externo cumple 

el cometido por el que fue contratado. 

b) La crítica respecto a lo descubierto va a ser imparcial. 

c) Tiene mayor experiencia, ya que se dedica con mayor frecuencia y 

variedad a ese tipo de trabajo. 
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d) Dedica todo au tiempo a la auditoría y no a trabajos ajenos al --

que fue contratado. 

e) Ea un gasto eventual y no fijo. 

DESVENTAJAS: 

a) Tendrá que investigar los objetivos, políticas y funciones de la 

empresa, ya que por ser ajeno a la misma los desconoce. 

b) Se encontrará con problemas entre el personal de la empresa en 
\ . 

cuanto a recabar información • 

. c) No se realizan auditorías con frecuencia por paJ"te de las empre-- . 

sas. 
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1.6 ALCANCE DE LA AUDITORIA 

Aun siendo la auditoría administrativa una actividad profesional 

de reciente desarrollo, ha alcanzado grandes dimensiones en su campo 

de trabajo, tiene la oportunidad de revisar entidades de toda índole, 

lo que permite tener un 'amplio criterio. 

La auditoría puede ser total o parcial, dependiendo de las nece­

sidades de la empresa y de los recursos financieros con que cuen·ta. 

La auditoría debe revisar las funciones de la organización par-­

tiendo de dos puntos de vista. 

l. Se aboca a la revisión del proceso administrativo: planeación, or 

ganización, integr~ción, dirección y control. 

2. Por áreas funcionales·· de la empresa, producción, personal, finan­

zas y mercadotecnia. 

Es decir, se hace la evaluacíón de cada actividád en función de 

su importancia dependiendo del tipo de organización de que se trate, 

no pretender ir más allá del simple escudriñamiento de una sola fun-­

ción o departamento, sino que revisa y evalúa todas y cada una de las 

funciones de la empresa. Con objeto de determinar los problemas que 

están limitando el buen funcionamiento de la organización, y por lo -

tanto, tomar las ma4'o<las que permitan corregir dichos problemas de la 

empresa. 
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1.7 ESQUEMA GENERAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Después de haber abarcado algunos aspectos de esta importante 

técnica administrativa, ea necesario determinar la secuencia lógica -

de las actividades que deben seguirse en el desarrollo de una. audito-

ría adminsitrativa. 

A continuación se muest~a el esquema general de la auditor!a ad-

minie tra ti va • 

I.- Sondeo Preliminar 

II.- Planeaeión 

III.- Investigación 

IV.- Organización de la Información y Verificación 

V.- Análisis de la Información 

VI.- Evaluación y Conclusf.onee 

VII.- Informe Final 

VIII.- Seguimiento 

SONDEO PRELIMINAR 

Es indispensable realizarlo para hacer una breve revisión de la 

situación en la que se encuentra la empresa, a manera de encontrar ~-

loa síntomas y las posibles causas del problema, con objeto de deter-

minar los aspectos que habrán de requerir' una atención más detallada 

por parte del auditor. 

Con el sondeo preliminar se pretende determinar aquellas áreas ~ 

de la empresa que ameriten un análisis pormenorizado, para determinar 

1.1 profundidad y el alcance de la auditoría administrativa. 
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..-·· 

REQUISITOS DE LAS HIPOTESIS 

l. Establecer las variables que se van a estudiar. 

Las hipótesis deben tener límites bien establec~dos, o sea deben es 

pecificar las variables que se estudiarán. Las definiciones ayudan 

a es ta tarea • 

2. Establecer relaciones entre variables. 

Toda hipótesis debe ser especificada de tal manera que pueda servir 

de base a inferencias que nos ayuden a decir si explica o no los fe 

nómenos observados. 

3. Mantener la consistencia entre loe hechos e hipótesis. 

Generalmente las hipótesis se cimientan, en parte, sobre hechos ya 

conocidos. en el campo de estudio; por ende, .no deben establecer im·· 

plicaciones contradictorias con lo ya verificado en forma objetiva. 

FUNCION DE LA HIPOTESIS 

- de explicación inicial. 

- de estímulo de investigación. 

- de estímulo y fu~nte de metodología. 

- de crit~rio p~ra valorar las t'cnicas de la investigación.· 

- de elementos para tomar decisiones. 

Para nuestro estudio planteamos las siguientes· hipótesis: 

a) No existe en la empresa pequeña ''W" un plan general de expansión. 

b) Por medio de la auditoría administrativa es posible encontrar las -

fallas en las áreas básicas de operación de la empresa y obtener 

las bases para el diseño de un plan de crecimiento armónico. 
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I.2 DEFINICIONES: 

Debido a que en la actualidad hay numerosas y diferentes defini-­

ciones sobre la auditoría administrativa, a continuación enunciamos -­

las más importantes. 

William P. Leonard dice: 

11La auditoría administrativa es. un examen amplio y constructivo .:. 

de la estructu~a orgánica de una empresa,· una institución o una depen­

dencia gubernamentales, o de cualquier componente de ellas (como una -

división o un departamento) y de sus planes y objetivos, sus métodos -

de control y sus medios de operar y su utilización de los recursos hu­

manos y físicos". 

Instituto Americano de la Administración dice: 

"La auditoría administrativa, e~ cualquier empresa, de cualquier 

índole, tiene áreas generales sujetas a investigación y que permiten -

obtener una evaluación de la administración" • 

. Roberto Mac!as Pineda dice : 

"La auditoría administrativa constituye una oportunidad nara mos­

trar qué es lo que un negocio está logrando. Es una audiencia en la -

que los asistentes pueden enterarse de lo que se ha logrado con respe: 

to a las políticas y programas sobre los que se hace una auditoría. 

La auditoría administrativa suministra una oportunidad específica para 

el examen de todas las partes o de determinadas partes, de las activi­

dades de las· relaciones de los empleados en el negocio". 

C.P. Fabián Martínez Villegas dice: 

"La auditoría administrativa es la revisión objetiva, metódica y 

completa, de la satisfacción de los objetivos institucionales, con 
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base en los niveles jerárquicos de la empresa, en cuanto a ~us estruc 

tura, y a la participación individual de loa integrantes de la insti-

tuciÓn11 • 

Edward F. Norbek dice: 

"La auditoría administrativa ea la técnica de control que propor­

ciona a la gerencia un método para evaluar la eficiencia de loa proc~ 

dimientos operativos y los controlea internos".· 

Asociación Nacional de Licenciados en Administración dice: 

"La auditoría administrativa es el examen integral o parcial de -

una entid•d pública o privada con el propósito de descubrir oportuni­

dades para la mejoría de au admlniltraciÓn". 

De las definiciones antea expuestas resumimos que la auditoría a~ 

miniatrativa es un instrumento de medición po~ medio del cual se eva­

lúa y analiza en forma pormenorizada, ya eea parcial o integralmente, 

la función administrat!va de una empresa. 
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1.3 OBJETIVO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

El objetivo principal de una auditoría administrativa consiste -

en descubrir deficiencias o irregularidades en alguna o algunas de -­

las partes de la empresa examinada y apuntar sus probables remedios. 

La finalidad es ayudar a la dirección o lograr una administra-•,;. 

ción más eficaz. Su intención es examinar y valorar los métodos y d~ 

sempeño en todas las á~eas. 

Los factores de la evaluación abarcan el panorama económico,.lo 

apropiado de la estructura organizativa, la observancia de políticas 

y procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los controles, las 

causas de variaciones, la adecuada utilización de personal y equipo, 

los sistemas de funcionamiento satisfactorios. 
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1.4 DIFERENCIA ENTRE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y 

LA AUDITORIA FINANCIERA 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA FINANCIERA 

PROPOSITO 

Apreciar y mejorar loa sistemas 

administrativos funcionales de 

lea de la organización. 

ALCANCE 

La administración de una organ~ 

zación inclusive, la financiera. 

Expresar una opinión sobre los 

estados financieros y verificar 

que los registros de las opera­

ciones se hayan realizado de 

acuerdo con los principios de 

contabilidad. 

Conocer la situación financiera 

de una organización. 

ORIENTACION 

Hacia la situación presente Y· 

futura de las actividades ad 

minia tra ti vas 

Hacia el-estado financiero de -

·tos negoci~s desde un punto de. 

vista retrospectivo, en cuanto 

al análisis del registro de las 

operaciones. 

REVISION 

Los sistemas administrativos, 

incluyendo los. contables. 

Los principios de contabilidad 

generalmente aceptados. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

PRECISION 

Relativa. 

ME TODO 

Las técnicas administrativas. 

AUDITORIA FINANCIERA 

Obstentiblemente absoluta. 

Las normas de auditoría genera! 

mente aceptadas. 

NECESIDADES 

Por conveniencia organizaci~ 

nal. 

Requerida legalmente. 

INTERESADOS 

Principalmente directivos y 

gerentes. 

Los accionistas, el gobierno y 

el público. · 

REALIZACION 

Potencial; es conveniente -

por su relación con el mej~ 

ramiento de sistemas y debe 

efectuarla el licenciado en 

administración. 

Real; es obligatoria y totalmen:· -· 
te necesaria, la realiza un Ca~ 

tador PÚblico. 
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AUDITORIA ADMINISTRATIVA AUDITORIA FINANCIERA 

FRECUENCIA 

Periódica, ajustable a las n~ 

cesidades de la orgaaización. 

Regular, cuando menos anualmen 

te. 

HISTORICAMENTE 

Recientemente, relacionada -

con el enfoqu2 de los siste-

mas. 

Larga existencia. 

',,, ... · .. 

,·._.:. 
··, 
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1.5 TIPOLOGIA DE ACUERDO CON EL PERSONAL 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA 

La auditor:i'.a administrativa interna; su función principal ea 1.1 

de dar servicio de aaeaor:i'.a a la dirección. Por lo tanto dicho depa~ 

tamento debe contar con las facultades suficientes para realizarlas, 

con la autonomía que le permita llevar a cabo sus estudios y diagnós­

ticos sin limitaciones, con el objeto de rendir un servicio eficiente 

mediante el establecimiento de medidas de protección de loa intereses 

de la empresa y en loa problemas de control interno descubiertos. 

Se puede decir que por medio de la auditoría administrativa in-­

terna, se revisan y evalúan objetivamente todos y cada uno de los ele 

mentoa importantes de la administración. 

El departamento de auditoría administrativa interna, de acuerdo 

con las necesidades de cada departamento, planea sus actividades para 

determinar si serán exámenes periódicos o trabajos especiales, la ex­

tensión y frecuencia con que éstos ae realizarán. 

VENTAJAS: 

a) Se conocen mejor las funciones, ya que se puede decir que vive::en 

la empresa. 

b) Permite mayor desenvolvimiento dentro de la empresa, así como ac­

ceso a la información. 

c) Se pueden realizar auditor:i'.a9 con una mayor frecuencia. 
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DESVENTAJAS: 

a) La frecuencia de contacto entre el personal crea intereses mora~­

les y materiales entre los mismos. 

b) No se le da la importancia debida. 

c) El no dedicarse exclusivamente a la realización de la auditoría -

administrativa. Ya que lleva a cabo otro tipo de actividades den 

tro de la misma empresa. 

d) Es un gasto fijo. 

e) Es más costosa, ya que se le paga al personal como empleado fijo 

de la empresa. 

'AUDITORIA EXTERNA 

El auditor externo debe ser un profesional independiente de ind~ 

dable calidad y reconocido en su campo de acción; deberá realizar una 

carta convenio, que es un contrato donde se especifican los derechos 

y obligaciones de ambas partes y debe contener: 

- El objetivo de la auditoría administrativa. 

- El tiempo de duración. 

- El costo. 

- Forma de pago. 

Sistema de trabajo. 

VENTAJAS: 

a) No existen intereses personales, ya que el auditor externo cumple 

el cometido por el que fue contratado. 

b) ta cr!tica respecto a lo descubierto va a ser imparcial. 

c) Tiene mayor experiencia, ya que se dedica con mayor frecuencia y 

variedad a ese tipo de trabajo. 
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d) Dedica todo eu tiempo a la auditoría y no a trabajos ajenos al -­

que fue contratado. 

e) Es un gasto eventual y no fijo. 

DESVENTAJAS: 

a) Tendrá que investigar los objetivos, políticas y funciones de la 

empresa, ya que por ser ajeno a la misma los desconoce. 

b) Se encontrará con problemas entre el personal de la empresa en -­

cuanto a recabar información. 

c) No se realizan auditorías con frecuencia por ~arte de las empre-- . 

sas. 
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1.6 ALCANCE DE LA AUDITORIA 

Aun siendo la auditoría administrativa una actividad profesional 

de reciente desarrollo, ha alcanzado grandes dimensiones en su campo 

de trabajo, tiene la oportunidad de revisar entidades de toda Índole, 

lo que permite tener un amplio criterio. 

La auditoría puede ser total o parcial, dependiendo de las neC1:!-

sidades de la empresa y de los recursos financieros con que cuenta. 

La auditoría debe revisar las funciones de la organización par--

tiendo de dos puntos de vista. 

l. Se aboca a la revisión del proceso administrativo: planeación, or 

ganización, integración, dirección y control. 

2. Por áreas funcionales de la empresa, producción, personal, finan-

zas y mercadotecnia. 

Es decir, se hace la evaluación de cada actividad en función de 

su importancia dependiendo del tipo de organización de que se trate, 

no pretender ir más allá del simple escudriñamiento de una sola fun--

ción o departamento, sino que revisa y evalúa todas y cada una de las 

funciones de la empresa. Con objeto de determinar los problemas que 

están limitando el buen funcionamiento de la organización, y por lo -

tanto, tomar las ma~as que permitan corregir dichos problemas de la 

empresa. 
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1.7 ESQUEMA GENERAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Después de haber abarcado algunos aspectos de esta importante 

técnica administrativa, es necesario determinar la secuencia lógica -

de las actividades que deben seguirse en el desarrollo de una audito­

ría adminsitrativa. 

A continuación se muestra el esquema general de la auditoría ad­

ministrativa. 

I.- Sondeo Preliminar 

II.- Planeación 

III.- Investigación 

IV.- Organización de la Información y Verificación 

V.- Análisis de la Información 

VI.- Evaluación y Conclusiones 

VII.- Informe Final 

VIII.- Seguimiento 

SONDEO PRELIMINAR 

Es indispensable realizarlo para hacer una breve revisión de la 

situación en la que se encuentra la empresa, a manera de encontrar ~­

los síntomas y las posibles causas del problema¡ con objeto de deter­

minar los aspectos que habrán de requerir una atención más detallada 

por parte del auditor. 

Con el sondeo preliminar se pretende determinar aquellas áreas ~ 

de la empresa que ameriten un análisis pormenorizado, para determinar 

1 ;1 profundidad y el alcance de la auditoría administrativa. 
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El sondeo preliminar nos permite señalar el estado real del pro­

blema y se realiza con la finalidad de: 

a) Para la determinación del área de estudio. 

b) Para encontrar la necesidad de estudiar cada uno de los elementos 

y/o áreas por donde se debe empezar. 

c) Para determinar cuáles son los elementos de mayor importancia que 

hay que examinar y evaluar. 

d) Para la estimación del tiempo necesario, as! como el tipo de recur 
. -

sos que se utilizan, tales c~o materiales, humanos, técnicos, ~te. 

e) Para establecer el método que va a utilizarse. 

Al actuar de este modo, el auditor estará en posición ventajosa 

para apreciar el panorama de lo que va hacer·y al mismo tiempo estará 

en posibilidades para determinar loe elementos que utilizará. 

Una vez realizado ~l sondeo preliminar, nos sirve de base para -

la siguiente etapa que es la planeación. 

PLANEACION 

La planeación de la auditoría administrativa ·es la función donde 

se define el desarrollo secuencial de las actividades dentro de loe. -

programas, as! como el tiempo requerido para el desarrollo de cada --

una de sus etapas. 

La finalidad de la planeación consiste en poder prever anticipa-

damente a la acción todos aquellos factores que se requieran. 

Por lo tanto, la elaboración de un método sistemático del proce-

dimiento de auditoría administrativa constituye, hasta cierto punto, 

una norma uniforme sobre la cual es sumamente Útil basarse. tos pro-

gramas se concretan a señalar solamente loe pasos que se seguirán, el 
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personal que será necesario, loe medios que se utilizarán, los proce-

dimientos que se estiman convenientes para la obtención de los datos~ 

basándose en las actividades. 

Cabe mencionar que los programas no deben ser rígidos; por el -

contrario, deben ser lo suficientemente flexibles, que permitan hacer 

frente a las circunstancias o elementos no previstos con anterioridad 

y que requieran modificar el programa. 

Los programas se pueden clasificar en: 

a) Programas generales: 

Son aquellos que se limitan a un énunciado genérico de los proce-

dimientos de auditoría administrativa que se deben aplicar, men--

cionando los objetivos particulares. 

b) Programas anal!ticos: 

Son aquellos que describen detalladamente la forma de aplicar los 

procedimientos de auditoría administrativa. 

e) Programas tipo: 

Son aquellos que enumeran los procedimientos de auditoría adminis 
. -

trativa que se seguirán en situaciones afines a dos 'o más empre--

saa. 

d) Programas por áreas: 

Son aquellos que se preparan para ol desarrollo de la revisión de 

cada una de las funciones de ~a empresa, como la gerencia, ventas, 

producción, compras, personal, etc. 

A continuación se dan los principales puntos que tlebe contener -

.un buen programa, y son los sir;uientes: 
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l. Datos generales de la empresa. 

2. Objetivo' de la auditoría administrativa. 

3. Areas específicas que serán objeto de estudio. 

4. Tiempo estimado para la realización del estudio. 

5. Descripción de la información que debe obtenerse. 

6 •. Relación de las fuentes de donde se obtendrá la información. 

7. Personal necesario. 

8. Trabajos específicos que cada persona realizará y tiempos que co~ 

sumirá. 

9. Materiales y técnicas de que se podrá di~poner. 

10. Con quién o quiénes deberán discutirse los problemas que requie-­

ran inmedi~ta atención. 

11. A quién o quiénes se les deben proporcionar informes de los resu! 

tados de la auditoría administrativa. 

12. Secuencia lógica, cronológica y funcional que deberá seguir la re 

visión. 

13. Contexto general que guiará la revisión en su aspecto técnico. 

INVESTIGACION 

Mediante la investigación se va a obtener la información que sea 

necesaria, recabando el mayor número de datos para encontrar los ele-~ 

mentos precisos y necesarios que le permitan al auditor administrativo 

formarse un juicio acerca de los problemas o situaciones irregulares -

del área objeto de estudio. 

E:s conveniente que se obtenga la información de los ,hechos 111!{9 r~ 

levantes, que le perml tan determinar cuáles son las causas que están -

limitando el buen desempeño de las funciones del área de eatudio. Para 
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ello debe acudir a todas las fuentes de información que se encuentren 

dentro de la empresa como son: registros contables, manuales,. método y 

procedimientos de operación, utilización del personal, maquinaria, ca­

racterísticas de su estructura orgánica, reglamentos, funciones princ~ 

pales de cada área de la empresa, etc., y además los comentarios de -­

las.personas que .conozcan el mejor funcionamiento·del área sujeta de -

estudio. 

·El auditor administrativo debe poner toda su atención en aquellos 

detalles del área que le permitan obtener toda la información de utili 

dad. 

A continuación se comentan brevemente las técnicas más usuales y 

aceptadas para obtener la información: 

1) Bncues tas 

a) Cuestionarios 

b) Entrevistas 

2) Infonnación documental 

3) Observación direc·ta. 

1) Encuestas 

Las encuestas se Útilizan, principalmente, para obtener informa-­

ción acerca de la opini.ón que los trabajadores tienen con respecto a -

bs políticas, procedimientos, etc. de la empre.ea y de su desempeño -­

s~n respecto a las funciones que desarrolla. 

Las encuestas son formularios de preguntas estructuradas, genera~ 

mente anónimas y aplicables a todo el personal de la empresa. 

a) Cuestionarios 

La técnica del cuestionario, por ser empresa, ahorra tiempo .y al-
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canza a un mayor número de personas, aunque proporciona un margen re-

lativo de expresión. Consiste en una serie de preguntas estructuradas, 

dirigidas a cualquier categoría ocupacional y tiene por objeto la ob--

tención de datos, que son fácilmente cuantificables e interpretables. 

Dentro del cuestionario pueden incluirse preguntas para descubrir 

carencias de recursos de la empresa, así como para conocer el grado de 

eficiencia de las actividades que desempeñan los empleados. 

b) ENTREVISTAS 

La. entrevista es, en sentido estricto de la palabra, un diálogo. 

En nuestro caso particular, se lleva a cabo entre el responsable .del -

estudio y los trabajadores, con el propósito de obtener información 

acerca del desempeño .de éstos Últimos. 

La entrevista se realiza,· por lo' general, en todos los niveles de 

las' empres.as. Es un instrumento que, empleado adecuadamente, puede 

proporcionar datos suficientes, no sólo con respecto al desempeño en -

< el puesto sino también en lo qu~ se refiere a la satisfacción que loo 

empleados tienen en su trabajo,, además de dar oportunidad al trabaja-­

. dor de sugerir posibles ~oluciones a los problemas. 

ta forma de entrevista puede ser estructurada.(preguntas concre--

tas) o semiestructurada (preguntas sobre aspectos generales), depen--­

diendo de la .información que .se pre~enda obtener~ 

. ta entrertsta semiestruct~rada es la más a~onaejable por ser más 

general, porque permite el cuestio~rio de las reepueátas .Y proporcio­

na información adicional acerca de: actitude·s, posibles soluciones, -

casos de los probl-s,etc. 

. ' .. ' 

.·.:· 
i,'· 

,, .· 
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2) Información documental 

Esta técnica consiste en recabar todos aquellos documentos que --

sean necesarios para obtener la información del área de estudio; los -

documentos pueden ser: organigramas, estados financieros, manuales de 

procedimientos, formas, etc. 

3) ObservacicSn directa 

La observación directa se raaliza en el lugar que se desempeñan.­

las funciones, y consiste en registrar todas y cada una de lao acttvi.; 

dadas que ah{ se desarrollan, lo cual permite evaluar de manera objet! · 

va dichas actividades. 

Para realizar esta tt~cnica se requiere personal que conozca los . .;. 

sistema• de la empresa: que.esté entrena.do en la supervisión y .pueda~·, 

en un momento dado, analizar la información para determinar el origen· 

de las deficiencias. 

ORGANIZACION Y'VERIFICACION DE LA.ORGANizACION 

VERIFICACION DE LA INFORMACION 

Una vez que se ha re.slizado la investigación (recolección .de la .,. 

info:miación), se procede a hacer una ~erificación de los datos que se 

obtuvieron, con la finalidad de comprobar físicamente. a1 se .cumplen ;,. • 

. los objetivo1, políticas y procedimient~a previaineinte establecidos y -

además permite eonftrínar. materialmente la efectirldai:Fde los ~toa •-­
Y la. cifras óbtenid~a en la inveettáactón. 

Esta etapa debe llevarse a cabO :antes de que. se registren en for-. 
. . . ',· 

ma definitiva la infol'lllllción, para evitar llesa:r: a reeulta~o•: equivoC! 
'.•,' 

~ ,. 
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dos que vengan a echar por tierra el estudio realizado. 

ORGANIZACION DE LA INFORMACION 

Una vez que se ha verificado la información, el auditor procederá 

a registrar ordenadamente todos aquellos datos y documentos obtenidos 

mediante la investigación, que le permitan hacer más objetiva la info~ 

mación y de esta manera se le facilitará el análisis de las activida--

des o funciones que se están estudiando, con el propósito de simplifi­

. car la obtención de hechos relev~ntes, localizad~s los problemas y la 

·.determinación de las posibles soluciones. Para lograr ésto se basa en 

· las siguientes. técnicas, que están encaminadas a encontrar los puntos 

· críticos de los problemas. 

l. Organigramas 

Ea true turales 

·Funcionales 

Departamentales 

· · Seccionales • 

2. . Diagramas de proceso sobre: 

·Productos 

·Hombres 

Flujos 

Operacionales 

ProcedbJlientos 

3.; · .··DiagrÍtmas de tiem¡ios· .y movimientos. 
.. ' 

Hombres· 

Máquinas 

• 4. Dlagramas de disposición de: 

:Máquinas 

·. Equip~· 
. ' ' ' 

,Edificio . 
. ···.: 

.. Lugares de trab4jo 

.: ' 

: ',,, 

', ·;, 

··:! 



' 5. Diagramas comparativos 

Gráficas de Gantt 

Interrelaciones 

Línea y staff 

6. Otros diagramas 

Precios y cuotas 

Utilidad 

Punto de equilibrio 

ANALISIS 

30,.,. 

Todo trabajo, para que tenga buenos resultadost requiere prolong~ 

dos estudios y preparación¡ ahora bien, para dP.stacar en la labor _de -

análisis, se necesita contar con un amplio acervo de conocimientos y -

experiencia. En el caso de la auditoría administrativa, la capacidad 

consiste en la aplicación de ese conocimiento y experiencias al análi-

sis. Mientras mayor sea la capacidad del auditor, más grande será el 

valor del resultado de sus análisis. 

A fin de analizar y recomendar soluciones a los problemas, es in­

dudable que el auditor debe tener algo más que un somero conocimiento 

de su actividad. Tiene que saber, pongamos por caso, análisis de cos­

tos, organización de la empresa, evaluación de puestos, evaluación de 

la eficiencia administrativa. 

Necesita conocer planee y programá.s de producción, medición del .;,. 

trabajo, controles de calidad, etc. 

Deberá estar capacitado para analizar y elaborar políticas consis 

tentes, así corito planes para '1a realización de los objetivos. 

Tendrá que analizar y ayudar al personal adminis_trat1\ro para que 
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ponga en obra los planes aprobados. Resumiendo la labor del auditor -

administrativo tal vez pudiera compararse con la de un médico general, 

cuyos conocimientos y experiencia son Útiles y que en virtud de ellos 

puede diagnosticar los puntos débiles de la em~resa y recomendar ayuda 

de un especialista. 

El enfoque científico consistirá en determinar los fines, relaci~ 

nea, asociaciones y comprobar punto por punto toda función, proceso, -

tarea o método. 

Pasos más importantes en un análisis científico: 

Estudio de loa· elementos 

Diagnóstico detallado 

Determinación de propósito y relación 

Investigación de las deficiencias 

Balance analítico 

Comprobación de la eficacia 

Búsqueda de problemas 

Arribo de soluciones 

Determinación de alternativas 

Definición de métodos para mejorar la operación 

EVALUACION Y CONCLUSIONES 

Una vez recabada y analizada la información, el .auditor adminis-­

trativo recurre a la evaluación de cada.función que deberá ser lo más 

objetivamente posible apegada a los d~tos obtenidos. 

Esta deb~ realizarse, mediante la cuantificaciórt. de la informa--­

ción obtenida y de la apreciación subjetiva del aud.f.tor administraUvo. 



'.~·~" ',. ' ' -· -. ,. .. ' 

•• 32 

La evaluación se enfocará a loe puntos sobre los cuales se diseñó 

el programa, que pueden ser los elementos del proceso administrativo -

(juzgando la efectividad de su planeación, organización, integración, 

dirección y control). También puede enfocarse la evaluación a las fun 

ciones en la entidad donde se realizó la auditoría: la efectividad y -

la eficiencia de sus funciones de producción, comercialización, finan-

.zas, recursos humanos u otras funciones específicas en la empresa. 

Mediante la evaluación, el auditor administrativo estará en candi 

ciones de dar las conclusiones finales del estudio que realizó, en 

cuanto a cuáles son los problemas descubfortos que están afectando el 

funcionamiento de la empresa y las posibles recomendaciones que tengan 

que hacerse. 

Para una mejor presentación de las recomendaciones deberá elebo--

rarse un informe final. 

INFORNE FINAL 

Después de haber analizado y evaluado la información se tiene que 

elaborar un informe, el cual es un instrumento para la toma de decisi~ 

nea. En este informe se indicará la situación administrativa de la em 

presa y se darán.las recomendaciones para solucionar las deficiencias 
. . ' . 

administrativas que se encontraron, así· como .las posibilidades de lo--

grar superarlas. 

Por otra parte, el informe de la aud.itoría administrativa debe --
. ' 

transmitir de una manera .eficaz la información que se ha obtenido en -

la investigación, ya que tiene que ver directamente con los problemas 

''-·.f":' 
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de la administración, mostrar a quiénes ejecutaron dicha auditoría. 

Esto mismo exige que el informe revista presentación, un claro y com•­

pleto contenido de lo que se informe y oportuna presentación, para que 

la administración de la empresa tome las medidas irunediatas que en el 

mismo se sugieren; claro está, bajo la responsabilidad de la dirección 

y apoyada por la supervisión de los propios auditores administrativos. 

PRESENTACION Y CONTENIDO 

La presentación y el contenido del informe debe reunir! entre 

otros, los siguientes requisitos: 

l. Debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa. 

2 •. Debe desarrollarse en una secuencia lógica. 

3. Las conclusiones deben estar apoyadas con argumentos razonados· y -

convincentes, motivando la acción correspondiente. 

4. Debe estar escrito con limpieza y con un lenguaje sencillo y claro. 

S. El informe, segÚn el caso, deberá acompañarse de todos aquellos d~ 

cumentos formulados como resultado del trabajo, tales como: gráf! 

cas, instructivos, formas, etc. 

6. Todos los anexos deben presentarse con una breve explicación •. 

. . CONTENIDO DEL INFORME ·. ~: ' 

El contenido del informe debe· ser di.señado en la. forma que •sea _.;. 

más fácilmente. comprensible para las personas que lo reciban. Los pu~ 

tos principales que debe contener e.l informe son los siguient~s:. 

l. Propósito de la auditoría 
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2. Hechas relevantes en nivel empresa 

3. Hechas rele~antes en forma detallada de cada departamento a sección 

4. Recomendaciones 

5. Conclusiones 

6. Anexos 

PROPOSITO DE LA AUDITORIA 

En esta parte del informe se dará una breve explicación de cuál -

fue el propósito de realizar la.auditoría. 

HECHOS RELEVANTES 

En esta parte del informe se incluirán todos aquellos hechos rel; 

vantes descubiertos durante el desarrollo de la auditoría en nivel em­

presa y deberán ser ordenados jerárquicamente, de acuerdo con su impo! 

tancia. 

HECHOS RELEVANTES EN FORMA DETALLADA 

En este punto del informe se expondrán ·en forma detallada los he­

chos que afectan directamente el' funcionamiento de un área o depatame~ 

to de la empresa, incluyendo toda la información que puede ser de int; 

réa para los directivos. 

RECOMENDACIONES 

En esta sección se formularán las recomendaciones que van a dar -

solución a los probl.emas encontradas, para mejorar el funcionamiento -
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de la empresa y deberá darse una idea general del porqué de los cam--~ 

bios y cuáles serán los beneficios que se obtendrán. 

CONCLUSIONES 

En esta parte del informe se darán los comentarios a los cuales -

llegaron los auditores una vez realizada la auditoría administrativa. 

ANEXOS 

En esta última sección del informe se incluyen, como evidencia -­

para argumentar lo manifestado en el info~e, las gráficas, cuadros, -

formas de papelería y en general todos aquellos datos que sean necesa-

rios. 

SEGUIMIENTO 

La implantación de las recomendaciones formuladas por el auditor 

administrativo y presentadas en el informe de auditoría, es tan impo! 

tante como cualquiera de las etapas anteriormente realizadas, ya que -

constituye el momento en que las medidas de mejoramiento administrati-

vo propuestas deben ponerse en práctica para la solución del·o de los 

problemas que dieron origen a la aplicación de la auditoría administra 

ti va. 

Las recomendaciones propuestas pueden abarcar desde la reestruct~ 

ración total de las funciones de la empresa hasta la simple modifica--

c.i0.n de algunos elementos de dichas funciones, por lo que su implanta-

·:ión deberá requerir de tiempos distintos y, sobre t:odo, de un orden -
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lógico en la aplicación práctica. 

Algunos de los problemas o fallas encontrados, por el solo hecho 

de haber sido hallados y más aún evaluados en su verdadera importancia, 

originan la adopción de medidas que no requieren un estudio especial; 

los propietarios de la empresa y sus principales colaboradores podrán 

tomar las decisiones necesarias casi en forma inmediata y que por lo -

general las acciones por realizar implican la aplicación de un conjun­

to de medidas que requieren el apoyo .de las recomendaciones hechas -­

por el auditor administrativo en torno a la situación de la empresa• 

.i 
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1.8 DIFERENTES METODOLOGIAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Después de haber explicado brevemente en qué consiste el esquema 

general de una auditoría administrativa, presentamos el siguiente cua-

dro, mediante el cual se pretende dar un aspecto general de los dife--

rentes esquemas de auditoría y a la vez determinar las diferencias que 

existen en cuanto a los detalles de estudio que cada autor considera -

se deben examinar y evaluar. 

Antes de pasar al cuadro daremos una breve introducción de cada -

método de los autores que se incluyen en el cuadro. 

METODO DE WILLIAM P. LEONARD. 

Empezaremos por hablar del método de William P. Leonard, ya que -

fue quien escribió el primer esfuerzo integral en esta técnica adminis 

trativa. Es importante mencionar que sus recomendaciones nos propor--

cionan los primeros lineamientos valiosos y permiten llevar a cabo un 

buen trabajo de auditoría administrativa. 

Según este autor, el propósito y las finalidades de la auditoría 

administrativa son descubrir las irregularidades o deficiencia.e en ---

cualquiera. de loe elementos examinados e indicar a la vez, las poai~--

·bles mejoras en las operaciones. 

El propósito perseguido es revisar y evaluar los elementos que se 

presentan en la columna de aspectos por revisar del cuadro. 

Una de las car.acteríetieas de este método es que es muy subjetivo, 

\ 

., 
. '~' 
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ya que todo está en fu~ción a la experiencia y el criterio del auditor 

que ejecuta la auditoría. Además, carece de mediciones cua~titativas 

reales que lo hagan más objetivo a diferencia de los otros métodos que 

utilizan reglas de evaluación más objetivas para medir la eficiencia 

de la administración de la empresa. 

METODO DEL INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION 

El Instituto Americano de la Administración es. la institución que 

se encuentra más adelantada en el estudio.de la auditoría administrati -
va. Anualmente realiza múltiples trabajos en grandes empresas, que -

son publicados en un resumen anual que enrola ~ las 500 empresas mejor 

administradas en diversos países. 

Una de las características de este método, es que· las áreas de es. 

tudio se clasifican en cuanto a los negocios sujetos a estudio"· es de.:. 

cir pu~den aplicarse a cualquier tipo de institución no importando su 

actividad. Esta norma se aplica a toda empresa. 

Su método de evaluación se más objetivo y es el primero en sumi--

nlstrar una escala de puntuación para cada factor que analiza de la em 

presa en estudio. Par.a ello .da el siguiente ejemplo de tabla de pun--

tuación. 

Pára una empresa de tipo lucrativo:: 
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PUNTUACION 

Máximo Mínimo 

l. Función económica 400 300 

2. Estructura formal 500 375 

3. Utilidades 600 450 

4. Atención a los accionistas 700 525 

5. Investigación y desarrollo 700 525 

6. Consejo de administración 900 675 

7. Políticas f iecales 1,100 825 

8. Eficiencia en la producción 1,300 975 

9. Distribución 1,400 1,010 

10. Evaluación de los ejecutivos 2,400 1,800 

10,000 7,500 

Esta tabla nos da la pauta para elaborar futuras escalas de apre­

ciación de los diversos factores que se estudian. Este método no se 

basa solamente en la experiencia y el criterio del auditor que realiza 

el estudio, ya que de antemano se ha determinado la escala de puntua-­

ción para cada factor que se evalúa. 

METODO DE MANUEL D1AZAOLA 

Dice: . "Siempre se evalúa la actuación de un gerente o de los pr~ 

cedimientos que sigue un jefe, pero en muchos casos se olvida evaluar 

la antigüedad de la administración, ya que la mala aplicación de ésta 

lleva al fracaso a los negocios". 

Con base en lo mencionado anteriormente, el método que propone --
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D'Azaola para realizar la auditoría administrativa se fundamenta, la -

revisión del proceso administrativo a través de las áreas funcionales 

de la empreoa. 

Este método se basa en parte en el análisis factorial, en cuanto 

a la función administrativa de la empresa, con la finalidad de determi 

nar qué funciones están actuando como limitadoras y cuáles como limi-­

tantes para la correcta ejecución de la función. 

Una de las características más importantes de este método es la -

formulación de cuestionarios para cada factor de la e~preea, loe cua-­

les nos darán la pauta para evaluar el funcionamiento de la misma. 

METODO DEL ANALISIS FACTORIAL 

Este método fue diseñado para el. sector ir.~•1strial. Consiste en 

examinar y evaluar los factores que intervienen· e influyen en la admi­

nistración de la empresa, que deben ir de acuerdo con las necesidades 

reales del mercado en el que se desarrolla. 

Cabe destacar que a diferencia de loe otros métodos que estudian 

la estructura, los objetivos, programas y el proceso administrativo -­

dentro de las áreas funcionales de la empresa, el método del análisis 

factorial va más allá de la simple administración de la empresa, pues 

estudia la influencia que ejerce el medio en la administración. Para 

ésto se basa.en factores que se ilustran en la columna de aspectos del 

cuadro. 

Es. pertinente mencionar que este método busca la eficiencia en --
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los factores mediante la determinación de las limi.tantes y causas que 

impiden el funcionamiento de un determinado elemento, ya que dichos -­

factores interactúan entre sí y por lo tanto se limitan unos a otros. 

A continuación se de un ejemplo de la forma en que actuán y se evalúan 

los 10 factores: 

l. Medio. Conjunto de influencias externas que actúan sobre la opera­

ción de la empresa. 

2. Po~Ítica y Dirección (Administración General). Orientación y mane­

jo de la empresa mediante la dirección y vigilancia de sus activi­

dades. 

3. Productos y procesos. Selección y diseño de los bienes que se han 

de producir y de los m~todos usados en la fabricación de los mis--

moa. 

4. Financiamiento. Manejo de los aspectos monetarios y crediticios. 

S. Medios de producción. Inmuebles, equipo, maquinaria, herramienta é 

··instalaciones de servicio. 

6. Fuerza de trabajo. Personal ocupado por la empresa. 

7~ Suministros. Materias primas, materiales auxiliares y servicios. 

8. Actividad productora. Transformación de los materiales en produc-­

tos que pueden comercializarse. 

9. Mercadeo. Orientación y manejo de 'la venta y la distribución de -­

los productos. 

10. Contabilidad y estadística. Registro e información de las transac­

.. ciones y operaciones. 

Los cuadros de eficiencia por factor incluyen sus elementos; para 

su elaboración se sigue el. siguiente. procedimiento: 
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Nombre del factor 

Elementos por orden de importa.neta 

Participación del elemento al total, dado en porcentaje 

Efec~ividad, obtenida en la investigación 

El producto de la pa~ticipación del factor al total por la efectiv~ 

dad real, nos dará la contribución real del componente o elemento. 

Productos y Proceso 

Elementos Participación Efectividad Contribución real 

del.elemento 

Productos· so· 0.40 20 

Procesos 30 o.so 15 

Investigación 20 0.35 7 

100 42+ 

+ eficiencia del factor 

Matriz de limitaciones y causas y cuadro de números relativos. La 

investigación y el análisis proporcionan qué factores son los que limi 

ta.n el cumplimiento óptimo de la función de cada factor. 

Procedimientos: 

Listar los factores 

EÚciencia obtenida de los cuadros de eficiencia antes realizados. 

- Detenninación de los factores limitantes, representados en pareen~ 

jes de cada factor 

Concentración de datos véase cuadro l y .2. 
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Cuadro # 1 

E F 1 2 3 4 5 6 

so 1 70 

70 2 10 

42 3 10 

80 4 60 

45 5 20 80 

80 6 30 40 

50 7 70 10 

70 8 10 20 

85 9 

60 10 3g 

Cuadro # 2 

D F 1 2 3 4 5 6 

50 1 35 - -
30 2 5.8 30 -
58 3 

20 4 12 

55 5 11 44 

20 6 6 8 

50 7 35 5 

30 8 3 6 

15 9 

14 10 12 

F 40.E 10.9 50 . 13 

r Factor limitante · .. 

Matriz de. limitaciones y causas .. 

7 8 9 

90 

40 

30 

20 

70 

20 

7. 8 9 
15 

52.2 
8 

6 

10 

21 
3 

. 
10 ~.2 . 

( , .... , ..... 

10 

30 

80 

70 

10 
so 
30 

58 

20 

55 

20 

50 

30 

15 
40 

~Factor.· 
limitado 
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METODO DE JOSE FERNANDEZ ARENA 

Su método de auditoría administrativa se basa principalmente en -

el enfoque que tiene sobre la administración. La investigación se rea 

liza en toda empresa a través de la aplicación de cuestionarios a loa 

jefes de las diferentes áreas que existen.en la empresa (producción, y 

servicios, comercialización, relaciones humanas, relaciones públicas, 

finanzas, contabilidad, auditoría interna y servicios generales). 

Para hacer más objetiva la evaluación de la administración de la 

empresa, se fundamenta en un análisis combinado de los objetivos inst~ 

tucionales (de servicio, social y económico), de los recursos (materi~ 

les, humanos y técnicos) y de los factores del proceso administra'tivo 

(planeación, implementación y control). 

Además este autor considera a la Dirección como una parte esen-~­

cial de la administración, pues esta función es ejercida por los más -

altos niveles jerárquicos de la organización, quienes dirigen y revi-­

san las actividades y por lo tanto, la supervisión de los adelantos -­

que la organización ha tenido, basándose en los objetivos y en las po­

líticas previamente determinadas. 

Cabe destacar que una. de las características más importantes de -

este método lo ~onstituye su forma de evaluación, que marca la pauta -

para una apreciación objetiva de los elementos que constituyen la adm! 

nistración de la empresa. Para ésto nos da una tabla de apreciación, 

donde se establecen las escalas para valorar determinados niveles de -

la administración, así como las funciones de la empresa~ 

.. ) ' ..... 
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Tabla de apreciación 

Administración excelente 90 - 100% 

Administración muy buena 80 - 89 

Administración buena 60 - 79 

Administración regular 40 - 59 

Administración deficiente 20 - 39 

Administración muy deficiente o - 19 

Areas de estudio Puntos 

Dirección 500 

Producción 400 

Compras '350 

Comercial 350 

Recursos humanos 400 ----
2000 

.; ' \.". 
" 

• • • 1 , • 
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ESQUEMA GENERAL 

Sondeo Preliminar 
Examen 
Evaluación 
Análisis e Interpretación 
Presentación 
Persecución 

Sondeo Preliminar 
Programa de Trabajo 
Inves tigaciÓn 
Análisis 
Evaluación 
Conclusiones 

Sondeo Preliminar 
PlaneaciÓn 
Recolección de datos 
Análisis de Información 
Evaluación 
Conclusiones 

Sondeo Preliminar 
PlaneaciÓn de la Investigación 
Analizar el tema 
Recolección de Información 
Examen de cada Factor 
Diagnóstico 
Presentación del Diagnóstico 

\ 

ASPECTOS POR REVISAR 

Planes y Objetivos· 
Estructura Organica 
Pol!ticas, l\is temas y 
Procedimientos 
Métodos de Control 
Recursos Humanos y 
F{sicos 
Estándares 

Institución de Lucro 
Función EconÓmica 
Estructura Formal 
Utilidades 
Atención a Accionistas 
Investigación y Desarrollo 
Consejo de Administración 
Pol!ticas Fiscales 
Eficiencia de Producción 
Distribución 
Evaluación de Ejecutivos 

Revisión del Proceso 
Administración a través de las 

áreas funcionales 
Financiamiento 
Recursos Humanos 
Producción 
Ventas y Distribución 

División en factores 
Medio 
Pol!tica y Dirección 
Productos Y.Procesos 
Financiamiento 
Medios de Producción 
Fuerza-de. Trabajo 
Suministros 
Actividad Productora 
Mercadeo 
Contabilidad y Estad!stica 

CARACTERISTICAS 

- Se aplican a organismos 
pÚblicos y privados 

- Su alcance puede ser 
Total o parcial para la 
empresa 

- Puede aplicarse a cualquier 
tipo de institución 
La auditada es integral 
para toda la empresa. 

- Enfocado al sector industrial 
puede modificarse para otro -
tipo de empresa 
La auditoría es en forma inte 
gral 

- Su enfoque es hacia la indus­
tria 

- Tiene usos macroeconÓmicos 
- Interrelacionan diversos fac-

tores 

CRITERIOS DE EVALUACION 

Subjetiva 
auditor. 
ciÓn para 
mentas de 

de acuerdo con el 
Utiliza la opera­
evaluar los ele-­
la administración. 

Utiliza una escala con un m! 
nimo de 7, 500 puntos y un m~ 
ximo de 10,000. 
Cada área de·estudio recibe 
distinta puntuación según su 
importancia y'el total de -­
puntos nos dará la valoriza­
ción de la empresa. 

Subjetiva de acuerdo con el 
criterio del auditor, pues 
cada uno tiene valores dife 
rentes. 

Su método dé evaluación es 
objetivo, pues utiliza las 
matrices, en las cuales se 
obtienen los porcentajes de 
los factores)imitantes y -
limitados, dando la evalua­
ción de la empresa. 

·> 
;, ' 

.. ) 
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ESQUEMA GENERAL 

Sondeo Preliminar 
Determinación de áreas de 

estudio 
PlaneaciÓn y programa 
Elaboración de cuestiona­

rios y asignación de -­
porcentajes 

Investigación 
Análisis y evaluación 
Conclusiones y Recomenda-

ciones 
Informe final 

ASPECTOS POR REVISAR 

Objetivo institucional 
Objetivo de servicio 
Objetivo económico 
Objetivo social 
Dirección en niveles altos 
Revisión del proceso admi-

nistrativo 
Recursos humanos materia-­

les y técnicos 

,.·:·· 

., •.... ,, 

CARACTERISTICAS 

- Se aplica en forma integral 
Se enfoca a la industria de 
la transformación 

- Analiza el proceso adminis­
trativo 

i: 

CRITERIOS DE EVALUACION 

Su método de evaluación es 
objetivo, ya que se basa en 
puntuación. Con el proceso 
administrativo.califica el 
funcionamiento'.de la empresa. 

•• , '' '··~· .• ; ¡ ;" 
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El cuadro expuesto anteriormente nos brinda un amplio panorama de 

los diferentes criterios que existen para realizar una auditór!a admi­

nistrativa. Como se puede ver cada método es diferente en cuanto a -­

sus aspectos por revisar, pero que de una y otra forma todos tienden -

hacia un objetivo común que es la evaluación de la administración. 



.. -·.···." (''" 
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CAPITULO SEGUNDO 

LA PEQUEÑA Y LA MEDIANA EMPRESAS EN MEXICO 

. ~ '' 



INTRODUCCION 

El caso de México resulta significativo y de especial importancia, ya 

que desde hace muchos años se ha preocupado por estudiar, definir y. 

precisar el campo de acción de su ~ediana y pequeñas empresas • 

.Antes de que se constituyera el primer organismo de apoyo a la mediana 

y la pequeña empresas, era pr~cticamente desconocido este importante 

subsector de la economía nacional y no se habían realizado estudios o 

por lo menos análisis estadísticos que llevaran a de~inir y clasificar 

las entonces incipientes mediana y pequeña empresas. 

En el año de 1953 el Gobierno Federal crea el Fondo de Garantía y Fo-­

mento a la Industria Mediana y Pequeña, señalando como criterio de e¡~ 

sificación el capital contable de la empresa. Se consideró este crite 

rio porque la actividad central de este organismo esra de financie.mien 

to y es el primer antecedente de clasificación que se tiene de la me-~ 

diana y la pequeña empresas. 
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2.1 CRITERIOS DE CLASIFICACION 

Podría parecer, a primera vista, que no tiene mayor importancia -

la clasificación de empresas, pero el hecho es que ésta plantea probl~ 

mas •. Por ejemplo, lo que podría ser una empresa pequeña o mediana en 

un país desarrollado, comparado con otro de un nivel de desarrollo in-

feriar, podría considerarse como grande. Además, criterios tales como 

capital social, niveles de ventas, etc., son factores muy diversos en 

estos momentos. 

La.clasificación es de gran importancia para cuestiones fiscales, 

el otorgamiento de financiamientos y para conocer la problemática admi 

nistrativa de cada empresa. 

Definamos primero lo que es una empresa: 

La palabra empresa proviene del vocablo "emprender", es decir, --

iniciar algo; empezar un conjunto de actividades encaminadas a un fin 

específico y predeterminado. 

Un concepto general es el.que da Feriiández Arena: 

"Empresa es la unidad productiva o de servicios que constitúida -

_según aspectos prácticos o legales se integra por recursos y se vale -

· de la Administración para lograr sus objetivos 11 • 

. . 
LOs critérios que se toman en·cuenta.para efectuar la clasifica:--

ción de.las·empresas pequeñas y medianas corresponden, esencialmente, 
. . 

a dos tipos: los primeros atienden, principalmente, a la naturaleza de 

la.actividad industrial que desanolla la empresa,. al grado de clasif! 

.. cación de la mano d.e obra que utÚiza, al tipo de mercado al que con-.:. 
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curre, o al grado de dependencia respecto a ciertas materias primas. 

Los segundos de orden cuantitativo, guardan relación con el monto de -

la inversión que exista en la empresa, el número de operarios que ésta 

ocupa, la magnitud de su producción o ventas, el grado de mecanización 

que presenta, etc. 

En la práctica no existe un criterio universalmente aceptado; son 

las condiciones económicas y sociales de cada país las que determinan 

el criterio o criterios que se tomen en cuenta para configurar.el tama 

ño de las empresas pequeñas y medianas. 

La clasificación más. común es de acuerdo con su giro comercial: 

Extractivas 

Industria les 

Transformación 

Distribuidoras 

Comerciales 

Tiendas 

Bancos 

Servicios 

Despachos 

.. 
La Small Business Administration señala a la pequeña empresa en -

E.U.A. un límite de ha'sta 250 trabajadores por empresa, para efectos -

de apoyo cr~diticio y de 250 a500 t~abajadores define a la 111edfana, -
. . . ' ' 

siendo la empresa grande la que ocupa .más de 500 trabajadores. 
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En los países subdesarrollados los U'.mi teo son más modestos; por 

ejemplo: 

Pequeña empresa es aquella que tiene un número aproximado de 40 a 

50 trabajadores. 

Mediana empresa es aquella que tiene un número aproximado de 80 a 

500 trabajadores. 

Grande empresa es aquella que tiene un número aproximado de 1,000 

trabajadores. 

La Comisión Económica para 'America Latina (CEPAL) de la ONU consi 

dera como pequeña o mediana empresa a aquella que emplea entre 5 y 49 

trabajadores. 

Una clasificación de acuerdo con su complejidad de organización: 

Empresa Pequeña: Cuando las funciones se especializan, en forma 

tal que existan por lo menos tres grupos: 

a) Los destinados a la producción de bienes y servicios~ 

b) Los encargados de la distribución, colocación o venta de esos 

bienes y servicios. 

c) Otras personas ocupadas en las funci~nes relacionadas con las 

finanzas y su control. 

Empresa Mediana: Cuando la empresa se encuentra en una situación­

intermedia, esto es seis, .ocho o diez funcionarios claramente distin-­

tas; y una cant1.dad de t~es a cuatro o haata cinco niveles jérárqui-

coa. 

Empresa Grande: Se. cons.idera como tal cuando tiene veinte o más -

funciones y c:uando. existan más de seis niveles. jerárquic~s en las lí-':'. 

neas de organización. 

;'' 

-. \".'· 



':" .54 -

En México existe el Fondo 

~~diana y Pequeña (Fogain). 

Objetivo 

de Garantía y Fomento a la Industria 

Otorga créditos y garantías a los pequeiios y medianos industria·,.­

ies por conducto de la banca. 

Servicios que ofrece. 

a) Créditos. El Fogain proporciona financiamiento a la pequeña y 

mediana industrias a través de la banca nacional y de las -~­

uniones de crédito. 

b) Garantías. Asimismo, el Fogain puede garantizar al intermedia 

ria financiero préstamos de habilitación o avío y/o r.efaccio­

narios que concedan a la pequeña industria. 

Tipo de Crédito. 

a) . Créditos de habilitación o avío hasta por 20 millones de pe .. .;­

sos. Estos préstamos se utilizan para la adquisición de mat~ 

rias primas, materiales y para el 'pago de salarios del perso­

nal de producción. 

b) Créditos refaccionarioa hasta por 20 millones de pesos. Ade­

más de aplicarse a la adquisición de maquinaria y equipo, ~-­

este crédito se odenta también a financiar necesidades de -­

.. construcción de naves e instalaciones industriales. 

c) Créditos hipotecarios industriales hasta por 12 millones de -

. pesos •. Se destinan para consolidar pasi~os y aliviar proble­

mas de liquidez. 

·'-.' 
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cuando se concedan a una empresa industrial los tres tipos de eré 

ditas, el importe total no deberá exceder de 45 millones de pesos y ~­

sin rebasar las cantidades máximas de cada crédito. 

d) Como complemento de las actividades crediticias que realiza -

la banca, el Fogain puede garantizar créditos para.dar mayor 

facilidad de financiamiento a los empresarios de las indus•-­

trias pequeñas. 

Para los efectos de las operaciones del Fondo se considera indus­

tria pequeña a la que cuenta con un capital contable· entre 50 mil y 15 

.millones de pesos; y mediana cuando su ~apital contable es mayor a los 

15 millones y hasta 90 nitllanes de pesos. 

Esta última, si refleja una revaluación de activos en sus estados 

financieros, podrá ser considerada, para los efectos del apoyo de---­

Fogain, como industria mediana hasta por un capital contable de 120 mi 

llanea de pesos. 
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2.2 ANTECEDENTES DE LA PEQUEÑA Y LA MEDIANAS EMPRESAS EN MEXICO 

Los primeros antecedentes de la pequeña y la mediana empresas en 

México, los tenemos desde la época colonial con los talleres artesana-

les, que se dedicaban a la fabricación de cerámicas o telas. Estos --

eran de p:iqudi:i:i tlir;;,;nsiones y utilizaban una tecnología casi inaltera 

ble. Estos tallcftes se desarrollaron en los grandes· centros urbanós. 

Para el siglo XVIIt·existían dos tipos de talieres artesanales: -

una era la practicada por los indígenas con base en reducidos talleres 

frecuentemente familiares y usualmente localizados en los pueblos in--

dios. Otro era el taller urbano donde participaban personas ajenas al · 

dueño del taller. 

Sus medios de producción eran exclusivamente las herramientas y ·~ 

la fuerza de trabajo humana, 'ya que no contaban con la m~uinaria nec~. 

áaria para sus ti tu ir al trabajador. Además, su producción era .muy u­

mi tada por el poco desarrollo de los mercados regionales o nacionales. 

Para finales del siglo :XVIII, el crecimiento económico,' la. ampli~ 

.ción de los mercados, la producción masiva de los talleres y obrajes -

(Revolución Industrial), dio como origen a las primeras fábricas, lo -

cual vino a revolu~ionar la industria textil, pues la ~mifacttira de -
, . , .• 'I' ;·, . , . ,· . , e 

.los artículos abandonó el c11rácter familiar cuando. aparecieron las pr~ 

meras máq~inas operatiyas, que sustituyeron la labor. extremadamente ma 

nual ~ Las hilanderas manuales .fueron desplazadas pÓ~ la máqu~na cie h! 

lar ,fibras sueltas. La productivid~d del operar¡~ se in~rem~ntó :do.do .. 
,. ·. ' ' . ' ,. . . ' ' . 

: . . \ .· 

que se fabricaban grandes cantidades de artículos.·' De .esta:· manera em ·-

·'. ¡ 

.. ~ ' ' . ' 
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pezaron los primeros intentos de industrialización de México, que die­

ron ·como origen a las pequeñas y medianas empresaa. 

En el período de 1840 - 1910, en México se está formando una in-­

dustria incipiente con características fabriles, provocada por la for­

mación de un estado capitalista, que fue el principal instrumento que 

impulsó el desarrollo de la industria. Para ésto estableció un siste­

ma público de financiamiento de proyectos industriales de alto valor -

estratégico. Para lograrlo se fundó el Banco de Avío, que daría el -­

apoyo financiero a la incipiente industria (pequeña y mediana). Cait -

el estímulo de Estado sería posible el desarrollo de industrias bási­

cas, principalmenté te~tiles. Cabe mencionar que la industria estaba 

formada por diversos obrajes de, baja eficiencia, en los que destacaban, 

por su tamaño y adelanto técnico, los textiles. Por ejemplo, en la in 

dustria de hilados y tejidos de algodón, formada por 59 fábricas en 

1843, 34 eran de motor hidráulico y sólo d.os de vapor. Sin embargo,· -

todavía existían nueve movidas exclusivamente a mano. 

Para el año de 1854 las industrias importantes formaban los si--­

guientes giros:. 

México: Industria existente en 1854.· 

Textiles de algodón 70 
,, 

Textiles de larui. 6 

Fábrica de papel 8 

Fábdca de vidrio 4 

Fuente: Berensky, A., La intervención de 1861 .67 en MIÍxico., Fondo de 

<>.iltura Popular, .1966,p.20. 
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Este cuadro nos pennite apreciar la evolución de la industria na-
,. 

cional en dicho período; pero aún así, la mayoría de las empresas son 

pequeños talleres artesanales. 

A pesar de que la industria representa una de las actividades eco 

nómicas incipientes del período, se observa un proceso de desarrollo -

tendiente a progresar en sus formas de organización. En este período 

encontramos gran cantidad de formas de organización, entre las que de~ 

tacan por su tamaño: las artesanales, pequeñas y medianas industrias y 

las industrias. grandes (eran la minoría). 

En este período, se entiende por pequeña industria aquella empre-

sa que no usa maquinaria o la utiliza en escasa medida, y por su baja 

cantidad de producción emplea fuerza de trabajo artesanal. 

La mayor parte de las industrias pequeña y mediana se concentra -

en la rama de a1:imentos (pastas, conservas, etc.), aunque también pre-

dominan en.la industria del papel, industria azucarera, tabacalera, 

etc. 

Al finalizar el período de 1840 a 1910, .la industria es el sector 

menos desarrollado, y con el proceso armado de la Revolución queda. to-

tálmen.te arruinada. 

Carranza y Obregón dan· poca importancia a la indllsfria:. Aunqu~ -

ésta logra cierto restablecimiento por sus propios esfuerzos, sigue es 

tanda marginada 

Es has.ta el per!odo de cárdenas cuando la industria encontraril -­

apoyo creditic.io del gobierno. Desde 1934 se creó Nacional Financiera. 
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con el objetivo de apoyar obras infraestructurales para el desarrollo 

de las :l.ndustrias pequeñas y medianas que predominan y carecen de fue!! 

tes de financiamiento para seguirse desarrollando. Puede observarse -

el siguiente cuadro: 

Tipo de organ:l.zaciÓn industrial ( 1943). 

Clasificación 

total 

NÚmero de empresas 

Grandts 

Industrias 

Grandes y Medianas 

Industrias 

Medianas y Pequeñas 

Industrias 

Otras 

Centrales o matrices 

sucursales 

· Suc. Anónima 

··"'6oc. Colectivas 

·Instituciones oficiales 

Empresas de una sola 

persona 

6916 

264 

404 

912 

773 

199 

4263 

85 

Fuente: Elabora.do con base.en datos del .censo industrial de ,1935. 

Tomada de la tesis Industrialización en México. 

A partir de 1940, el Estado se decide a impulsar un gran desarro-. 

llo industrial a toda costa, aprovechando que el mundo industrializado 

se encuentra enfrascado en una guerra por lograr el poderío económico 

mundial. Debido a ésto, Méx'ico aprovechó la coyuntura internacional, y 

la gran apertura ·del fortalecimitinto ~el mercado interno, y decide in­

dustrializar al pa{s, en funcicSn de la importancia estratégica que te­

nía p~ra todos los sectores nacionales. 

En 1945 Méx"tco empieza a s'uministrar a los EUA materias primas y 
; "· .• 

bienes manufacturados,; a una páttdad de 4~85 pesos por dÓla~, lo que ~ 

.... 
~. 
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favoreció la actividad manufacturera, ya que se sustituyeron las impo~ 

taciones de manufacturas en la medida que el sector avanzaba. 

Para el período de 1940 - 1954, a pesar del incremento de la in--

ve;rsión extranjera el proceso de acumulación de capital está en fun---

cic.ín de los recursos mexicanos, tanto pu'blicos como de inversionis.tas 

pi·.i.vados. Por otro lado, "una parte del incremento de la inversión in 

dustrial en este período correspondió a proyectos industriales en gran 

escala, la mayoría de ellos promovidos por Nafinsa~ 11 • •• Estas empre--

sas, aunque importantes, constit~yeron sólo una parte de· la inversión 

total hecha en la industria. La mayor, parte de la.inverslón.industial 

fue realizada por pequeñas empresas nuevas y por industrias existentes. 

con fines de ampliaé:ión y conservación de. sus instalaciones. 

En los años cincuenta se canalizaron casi todos los créditos en·-

el mercado de dinero a las industrias grandes, y en un porcentaje muy 

bajo a las industrias pequeña y mediana. Pór ello el gobierno 'creó en 

al año de 1953 un or~anismo que se entendiera de ese problema • . ·As{ n~ 

ció el Fondo de Garantía y Fomento ª. la Industria Mediana y Pequ.<;?ña -­

(Fogain), entÚad que ha jugado un papel muy preponderante en la es--: 

tructura industrial nacional, ya que paral970, las industrias.mediana . . . . ' 

,. '• 

y pequeña ocupa el 34% del total del establecimientos, el· 71.9% del ca 

pital invertido, el 74.51. del valor de la producción y el 83% del per­

.sonál . ocupado. 

Aún con estas acciones el Estado no logra que· la industria nacio­

nal se desarrolle adecuadamente. Por los años de 195~ - 1964, .la pol~ 

· · .tlca indµstd.álizadora del' Estado ocasi~na que 10. producci&n de bi'enes: 
' • •• J •• ••• ·., ., 

. '.· / ¡' 

,:_:'.<: 

' .• ·r 

.. ~" 
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de capital baje y al mismo tiempo se incrementan las importanciones de 

capital. Esto provoca que la industria nacional dependa cada vez más 

de la tecnología extranjera. Cabe mencionar que mientras el sector --

primario es el que proporciona gran cantidad de divisas para las impo~ 

taciones de la industria, en la medida en que este sector se va des--

cuidando la industria se ve en serios problemas por la falta de divi--

sas para efectuar sus importaciones. 

En este período la industria nacional se asocia a la extranjera, 

se supedita a ella o le deja el. campo libre, ya que las' industria~ me­

dianas. Y. pequeñas no cuentan con los recursos suficientes para adciui-~ · 

rir suficientes bienes de capital para competir con. las empresas mono­

P.Oli~tas extranjeras. Estas son las que se benefician de la pol!ticá 

p~otectora.del ~obierno, su capacidad financiera lés permite crear em-

presas monopólicas. que dominan a las demás. utilizan o importan gr<1;n 

.cantidad de maquinaria y emplean poca mallo de obra, además que ·se est!! 

bleccm en ramas industriales b.ásicas para el pa!s. Para .el año. de ---

1970 se consolida la importancia del capital extranjero en la forma--­

ción .industrial. 

En lo que se refiere a la evolución. de 13 industria en este per!~ 

do, la mayoría pertenece a medianas y pequeñas 'industrias'. ' En el con­

t\!xto e'n que ope~an y pcir' el gran apoyo que les ha -b~indado el ·~obier-
. ,. . ' ' ,· .. -

ru:J, .latas van a constituir u.no de los pilares de nuestra industria me-

xicana. · En 'l 930 representa el 12'7. del total de establecimiéntoa, pero 

en' capital invertido ocupa' el' (¡Q.37., en .valor de la producción el 

, 43~4i y éri personal. ocupado el 2si. Para 1970 su .importancia es de~i­

sivá; ya que repreee~ta el 64.71.del. total de establecimientos, cap1:-

'" 
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tal invertido el 71.9%, el volor de la producción es de 74.5% y en el 

personal ocupado es de 83.8%. Son muy importantes dentro del sector -

de medios de consumo final, no concentran capital alguno y trabajan a 

base de utilizar fuerza de trabajo humana. 

Después de haber hecho un breve resumen de los antecedentes de la 

pequeña y la mediana industrias en México, nos damos cuenta de la .im--

portancia que tiene ésta. "Se ha significado, en todo tiempo y lugar, 

como factor preponderante en la evolución de las naciones; fue el mo--

tor de.impulso que permitió establecer las bases para el desarrollo -

industrial de México", y "permitirá formar una econom{a más integrada, 

más eficiente y democrática y menos dependiente del exterior; para que 

se aprovechen en mayor grado nuestros recursos y que permita avances -

importantes de tipo socio-económicos, tal como lo demanda el crecimien 

to de la población". 

'~·' / ' 
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2.3 PROBLEMATICA DE LA PEQUEÑA Y LA MEDIANA EMPRESAS 

Como se mencionó en el inciso anterior, la pequeña y la mediana -

effipresas han sido y siguen siendo consideradas como uno de los pilares 

que impulsan el desarrollo económico del país, ya que en muchas ocasio 

nes se convierten en la base que fortalece el crecimiento de la gran -

industria. Por tal motivo, es conveniente hacer una referencia de los 

problemas por los que atraviesa este importante subsector de la econo-

mía. 

Antes de hablar de los problemas, daremos algunas caracter{sticas 

que presentan las pequeñas y medianas empresas, para orientar el crite 

rio sobre ciertos problemas que atañen a éstas. 

CARACTERISTICAS 

La mayoría de estas empresas son dirigidas y administradas por una 

sola persona, que generalmente es su propietario. 

Poseen registros deficientes o incompletos de sus operaciones, por 

lo cual dificulta la evolución económica de la empresa y no le pe~ 

mite tomar decisiones adecuadas. 

Desconocen la existencia de loa diferentes apoyos o incentivos que 

otorgan loa gobiernos federales y estatales. 

Encuentran dificultades para la obtención de créditos, lo que lim! 

ta sus posibilidades con respecto a la adquisición de bienes y se~ 

vicios necesarios para su normal desenvolvimiento y, a la vez, obs 

taculiza su adaptación. a los cambios que· se experimentan en la eco 

riam{a. 
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Los problemas a los cuales se enfrentan con fecuencia son tan di-­

versos y complejos que es conveniente hacer una clasificación de ellos. 

Esta clasificación, se hace tomando en cuenta primero el aspecto -

del funcionamiento de la empresa, como es su administración, y en se-­

gundo lugar la crisis económica por la que atraviesa el país y que da 

como resultado diversos problemas que limitan el desarrollo de la era-­

presa. 

l.- ASPECTO. INTERNO DE LA EMPRESA. 

La pequeña empresa y la mediana se enfrentan a una serie de probl~ 

mas internos, entre los que destacan los de organización y administra­

ción. 

En la mayoría de este tipo de empresas no se cuenta con una admi-­

nistración especializada, su administración es hasta cierto punto empf 

rica. Podr{a afirmarse que es una de dos personas las que se encargan 

de la administración general de la empresa, teniendo que multiplicarse 

para desempeñar todas las funciones de la misma. En determinadas oca­

siones cuentan con personas que los auxilier. en algunas áreas, como: -

· finanzas, producción, etc. 

No cuentan con una estructura organizacional, con niveles jerárqu! 

cos definidos que les permitan establecer responsabilidades·, definir - · 

funciones, establecer sistemas y procedimientos, establecimiento de p~ 

l{tlcas que guíen la actividad de la empresa, etc. 

Por lo general, ·el dueño de la empresa está en contacto con las -­

áreas de la empresa para supervisar todas las funciones; además, estar 

'i 
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en ,comunicación directa con los proveedores, clientes. Esto en algu-

nos casos es una ventaja, pues mantiene buenas relaciones con los pr~ 

veedores y clientes de la empresa, pero al mismo tiempo los problemas 

de ésta que requieren una solución innediata. 

Otro problema concerniente a la administración es que no cuenta -

con objetivos que le permitan determinar una e:i.."Pansión adecuada. Este 

tipo de empresa.no establece objetivos de ventas anuales, no cuenta -

con planes que le permitan de~rminil.r las necesidades de" personal ca:-

pacitado. 

En .términos generales, la mayoría de las personas encargadas de -

la administración no están preparadas profesionalnente ¡ por consi-.. --

guiente, no tienen conocimientos de la técnica administrativa que les 

permita establecer planes en los cuales se especifiquen objetivos, p~ 

líticas y programas a corto y:..ne.diano plazo que guíen el futuro def!a-

rrollo de la empresa. 

2.- ASPECTO EXTERNO 

La crisis económica por la que atraviesa e 1 país se ha mfle jado 
' . . . . 

con particular fuerza en las pequeñas y na dianas empresas. Esto, a~ 
más de sus debilidades estructurales, las enfrentan a una ae'rie de ..;_ 

problemas específicos. 

1.- C:>ntracción de la demanda interna. 

2.- Falta de Uquidéz y crédito poco accesible y costoso. 

3.- Escasez de divisas para importar insumos, mat»riaa_ptimas ~ásicaa. 
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1.- CONTRACCION DE LA DEMANDA INTERNA 

Las devaluaciones y la constante inflación por la que atraviesa la 

economía mexicana dan lugar a una contracción de la demanda interna, -

debido a que ambos fenómenos incrementan los costos de producción que 

se reflejan en el aumento de precios de los productos. Esto disminuye 

el poder adquisitivo del salario, dado que el consumidor adquiere me-­

nor cantidad de productos de loe que anteriormente podía comprar. Di­

cha contracción de la demanda representa para las empresas menos ven--

• tas, subutilización de su capacidad instalada y por tanto menores uti­

lidades. 

2.- FALTA DE LIQUIDEZ Y CREDITO POCO ACCESIBLE Y COSTOSO 

Empezaremos por definir lo que es la liquidez de una empresa, para 

comprender más claramente el problema por el que atraviesan las empre­

sas pequeña y mediana. Se dice que es la capacidad para satisfacer ~­

sus obligaciones a corto plazo a medida que éstas vencen y está rela-­

cionado directamente con ei nivel de caja y los valores negociables a 

su disposición. 

La crisis económica por 1a que atraviesa el. pa!s ha ocasionado que 

la mayoría de las empresas'pequeñas y medianas no cuenten con el sufi­

ciente capital para hacer frente a sus acreedores. 

Su liquidez se ha.visto reducida y por el menor ritmo de activida­

des se ha traducido en una menor generación de recursos financieros ·-­

propios, lo que hasta ahora parecen haber sido su principal fuente de 

aprovisionamiento. 
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Las pequeñas y medianas empresas, que por lo general no son lo su-

ficientemente sólidas para hacerle frente a una crisis se ven en la -

necesidad de adquirir créditos. 

Estos la mayoría de las veces son muy caros y difíciles de obtener 

por su estructura financiera de'bil, en lo que corresponde a sus acti~-

vos fijos, factor primordial de garantía ante las instituciones de eré 

di to. 

La escasez de financiamiento (CREDITOS) se debe a que la banca na-

cionalizada está desviando el·59% del crédito bancario para financiar 

al Estado, en tanto que el sector privado percibe sólo el 27%. Esto -

es consecuencia de la política del gobierno de financiarse con recur--

sos internos, restringiendo con ello el acceso al crédito a los parti-

cularas, lo que está ocasionando que muchas.empresas con problemas de 

liqu~dez están a punto de desaparecer. 

3.- ESCASEZ DE DIVISAS PARA IMPORTAR INSUMOS Y MATERIAS BASICAS 

Es importante resaltar la· posición que tienen las empresas ante la 

escasez de divisas. Se 11111nifiesta al ocasionar problemas de abasteci-

miento de materias primas importadas e incrementando cada vez más la -

problemática que internamente se le presenta a la pequeña y la media-

na empresas·. 

t.a emprosa que requiere insumos importados para poder mantener su 

nivel de producción, se enfrenta a la necesidad de obtener divisas 
. ' 

para importar dichos insumos. 



- 68 - . 

Sin embargo, las divisas sQn asignadas conforme a los criterios y 

prioridades que se definan en nivel nacional y no necesaria~ente coin­

ciden con las prioridades y necesidades de cada unidad.productora en -

particular. 

Además, las divisas que están a disposición de determinadas empre­

Jas, no son en los montos suficientes para adquirir las materias pri-­

mas necesarias para reactivar su producción. 
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2.4 PERSPECTIVAS DE DESARROLLO DE LA PEQUEÑA Y LÁ MEDIANA EMPRESAS 

La crisis económica por la que atraviesa el pa{s hace necesario --

realizar un breve análisis del futuro que tienen las pequeñas y media-

nas empresas. Esta posee caracter{sticas esenciales que la hacen par• 

ticularmentc apta para superar los problemas que le origina la crisis 

económica. Es de suma importancia_ para el pa{a, ya que se encuentra~ 

localizada en ramas productoras de bienes básicos, depende en menor me 

dids de financiamiento ··externo e insumos importados y, en general, tie 

ne mayor capacidad par~ adaptarse a s~tuaciones difíciles. 

Las perspectivas de la pequeña y la mediana empresas no son muy -­

alentadoras, mientras no se solucionen los problemas que limitan su d= 

sarrollo. : Resolver estos. problemas dependerá de las medidas que el Go -. 

bierno Federal ponga en marcha para reactivar la economía. 

En la medida en que disminuyan las presiones inflacionarias se ---

reactivará la demanda interna, y ésto propiciari que las ventas de las 

empresas se incrementen y de esta manera puedan obtener los.;·süficien•-

.tes recursos para financiarse y reactivar su proceso productivo. 

Una de las alternativas de las empresas para mantener los volmne--

nea de ventas de años anteriores dada la contracción de la demanda in­

terna, es el 'de la ~iversificación hacia los mercados internacionales. 

Esto es favorable ya que el deslizamiento del peso con respecto al dó­

lár responde a la intención de mantener tasas de pariedad realistas -­

que estimUlen la exportación de los productos. 

· La a·uatitución d·e importaciones clara y eficiente será un elemento 
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clave para apoyar y reactivar el mercado interno, permitirá una mayor 

utilización de la capacidad instalada, logrará la recuperacion de las 

em?resas que participan en estas actividades que representan una irnpo~ 

tante fuente de empleos, así como ahorro en divisas. 

Esto se logrará en la medida en que el sector financiero canalice 

103 suficientes recursos crediticios a la fabricación de bienes de ca-

pital que se emplean en la producción de bienes básicos, agropecuar1os 

y de exportación. 

Por lo que respecta al sistema financiero es conveniente que apoye 

a las empresas que tienen problemas de liquidez, pero con viabilidad -

económica en el mediano plazo. Para ello se necesita que apliquen nu~ 

vas facilidades a las empresas que entran en las prioridades naciona~-

les. Para lograr ésto la banca de desarrollo; loa fondos y fideicomi-

sos de fomento cuentan con considerables recursos~ en condiciones -;;--

atractivas, para apoyar a las diversas empresas que lo soliciten. 

En la medida en que exista una mayor integración y coordinación en 

los programas y planes que apoyan y promueven el desarrollo de la pe--

queña y la mediana empresas, y canalicen con mayor agilidad los recur-

sos suficientes, estarán en condiciones de resolver los problemas que 

afrontan y traerá como beneficio.reactivar la planta productiva y la -

generación de empleos. 

Este tipo de empresas tiene un papel determinante en el desarrollo 

económico y social del pa{s. Por el lado económico la importación de 

la pequeña y la mediana empresas radica en 11el capital invertido que -

representa, el valor de su producción, el valor ngregn<lo, de laa mate-

.::1' 
,11 
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rias primas que consumen, la formación de capital fijo que realizan, -

los empleos que generan, y por la capacidad de compra que otorgan a la 

población trabajadora por medio de sueldos y salarios", y sin contar -

con su participación al número de establecimientos industriales del -­

país. 

En el aspecto social, constituye el instrumento esencial para dar 

cabida a la población campesina que fluye hacia las ciudades y centros 

industriales. En este sentido, contribuye al abatimiento de los Índi­

ces de·desempleo. La pequeña y· la mediana empresas son una de los ve~ 

h!culos más apropiados para llevar a efectos propósitos como la redis­

tribución del ingreso y la satisfacción de las necesidades básicas, de 

la población. 
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CAPITULO TRES 

EL RAMO FERRETERO EN MEXICO 



INTRODUCCION 

Para tener un conocimiento más aplio del ramo ferretero en México, vi­

sitamos la Cámara Nacional de Comercio (Canaco), la Confederación de 

Cámaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos (Concamin) y la 

Asociación de Ferreteros de México, A.C., con el objeto de obtener al 

gún estudio o información referente a este rarno. 

La Canaco sólo cuenta con diez revistas de la Asociación de Ferreteros. 

La Concamin sólo tiene estadísticas generales por los sectors indus­

triales, sin contar con información específica del ramo ferretero. 

La Asociación de Ferreteros de México, A.C., sólo tiene información 

referente a cuando se fundó la Aso~iación, objetivos y servicios que -

ofrece y las revistas que publica. 

Por los motivos antes expuestos se decidió hacer una pequeña investig~ 

ción del ramo, tomando como muestra 15 ferreterías con características 

semejantes a la empresa donde se hizo la auditoría. Se aplicó el cues 

tionario que se .incluye en este cap{tulo. 

Los'resultados obtenidos se presentan en este capítulo comentando los 

aspectos más importantes del ramo ferretero~ 
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l.- lCÓmo y cuándo surgió la empresa? 

a) Tlapaler!a ( ) b) Ferretería ( ) c) Otros especifique ---

2.- icómo está organizada la empresa? 

a) Departamento de ventas ( ) 

b) Departamento de compras ( ) 

c) Departamento de personal ( ) 

d) Departamento de Contabilidad ( ) 

e) Otros especifique 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

3.~ lCuál es el número de empleados con que cuenta la empresa? 

4.- iCuál es el nivel de escolaridad de los empleados? 

a} Primaria ( ) b) Secundaria ( ) c) Bachillerato ( ) 

b) Profesional ( ) e) Otros especifique 
~~~~~~~~~--

5.- lEn qué departamento tienen mas personal? 
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6.- iCompra directanente con? 

b) Loe distribuidores a) Loe fabricantes ( ) 

iPor qué? 
-~~~-~~~-~~~--------~--~-

7.- ¿Aproximadamente cuántos tipos de productos maneja? 

Mrncione los de mayor venta-----------------

8.- icómo eon sus ventas? 

a) Mmudeo C.) b) Mayore!J: ( 

e) Otros especifique: 

c) A crédito (. k. d) A' contado ( ) · 

9.- tA qué· sector van enfocadas principalaente sus wntaa? 

a) Comrcial ( ) b) Induatiia ( ) e) Otros especifique ( . ) 
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10.- tAproximadamente a cuánto ascienden sus ventas al año? 

11.- tcómo dan a conocer sus productos? 

a) Por radio ( ) b) Televisión ( ) c) Periódico ( ) · 

d) Revistas ( ) e) Otros especifique 
~~~~~~~~~~~~ 

12.- tTiene sucursales? s! ( ) No ( ) 

13.- lCÚal ha sido la trayectoria de la empresa? 

14.~ tEn qué forma les ha afectado la crisis económica? 

·-· . . . 
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15.- tTienen fluctuaciones en sus ventas? s{ ( ) No ( ) 

tPor qué? 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

16.- tQJé Proyección ha tenido la empresa7 

17.~ LEstá afiliado a la Asociación de Ferreteros? 

S{ ( ) No ( } tPor qué? . 
----------------------

AGRADECEMOS SU VALIOSA COLABORACION 
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIO 

PREGUNTAS 1 y 13 

El 20% del total de las f erreter!as entrevistadas tienen sus orígenes 

como tlapaler!as. La transformación a ferreter!as se debe a la incor­

poración de un nÚmero mayor de productos. 

El 80% surge como tales, ya que desde su origen contaba con una gran -

diversificación de productos. 

En ambos casos la antiguedad de las. ferreterías proviene de más de 35 

años, teniéndose que adaptar a las necesidades del pa{s. 

PREGUNTA 2 

El total de las ferreter!as entrcviotadas cuentan p~ir.cipalmcnte con -

las siguientes áreas: veñtas, compras, personal y contabilidad.· 

PREGUNTAS 3 y 4 

El promedio de personal es de 50 a lis, que ser{a el 100%. De este --

100% : 

a) El 757. son empleados en general y el 25 % es personal 

administrativo. 

b) 5% tienen primaria. 

60'7. 11 sei:undaria. 

30% 11 bachillerato o técnico. 

5% 11 profesional. 

PREGUNTA 5 

El departamento que tiene mayor número de empleados es ventas, que com 
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prender!a: almacén, dependientes, envfos. 

PREGUNTA 6 

Un 75% de las compras se hace directamente a los fabricantes. El 25% 

a distribuidores. 

PREGUNTA 7 

Los tipos de productos que maneja son en promedio de 8,000 a 15,000, -

que se pueden clasificar en cua~ro rubros: herramientas, fierros y lá­

minas, plomer{a y muebles de baño. 

PREGUNTAS 8 y 9 

Del 100% de sus ventas, el 30% es menudeo y un 70% al mayoreo. La for 

ma de pago es a crédito un 75% y al contado un 25%. Este tipo de ven­

tas se enfoca principalmente al sector comercial (70%) y al industrial 

(30%). 

PREGUNTA 10 

No contestada. 

PREGUNTA 11 

ta forma en que dan a conocer SUB productos, el 907. utiliza la secciÓn 

amarilla, 5% revistas y otro 57. son conocidos por el 'prestigio y .anti­

güedad en el mercado. 

'·;• 
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PREGUNTA 12 

Del total de las ferreter!as entrevistadas, un 25% tiene sucúrsales o 

filiales y un 75% son Únicas. 

PREGUNTAS 14 y 15 

La crisis económica se refleja principalmente en la disminución de sus 

ventas. Pero ésto se debe al aumento del costo de la vida, que trae -

como consecuencia la elevación de la materia prima para los fabrican-~ 

tes y los productos se tienen que vender más caros. 

Otro aspecto, es que existen meses del año que se vende más que en ~-~ 

otros, ignorándose las causas de estas fluctuaciones. 

PREGUNTA 16 

La proyección de las ferreter{as entrevistadas, un 80% trata de acapa­

rar el mercado local y un 20% trata de introducirse al mercado nacio-­

nal. 

PREGUNTA 17 

De las f~rreter{as entrevistadas, un 20% no están inscritas en ninguna 

asociación debido a desconocimiento o indiferencia. El 80% está en la 

Asociación de Ferreteros de México, A.C. Esta asociación fue fundada 

el 12 de agosto de 1948, en respuesta a la inquietud de un grupo da f! 

rreteros, quienes han buscado que la unión del gremio resulte un betU;­

ficio común. 

OBJETIVOS: 

Unir al gremio ferretero. 
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·Formar frente común a los problemas que afectan al ramo de la ferrete­

ría, en relación con: 

Autoridades gubernamentales 

Instituciones financieras 

Proveedores 

'il"Dll6mitir de manera directa nuestras quejas ante la Cámara Nacional -

de Comercio. 

Informar' de todos aquellos aspectos que interesan al gremio, como c~­

bios, cumplimientos, disposiciones, innovaciones, que suceden en el 

ámbito nacional e internacional, tanto técnicos como científicos y -

legales. 

SERVICIOS QUE OFRECE: 

Asesoría en materia laboral,' fiscal y mercantil para casos generales y 

problemas específicos. 

Edició,n de una revista especializada en e 1 ramo. 

Elaboración de boletines con información especial. 

Eventos sociales 1 siendo e 1 más importante la cena-baile. 
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EL RAMO FERRETERO EN MEXICO 

El ramo ferretero se localiza: 

SECTOR 

. ,. 
Industrial 

Comercial 

Servicios 

RAMA 

extrae ti va 

transformación 

dhtrib4idoras: Fer~eter!as 
tiendas 

bancos .:. 

despachos 

Su actividad principal es la distribución de productos (8,000 a 15,000), 

que se pueden clasificar en cuatro grupos: herramientas, fierros, y lámi 

nas, plomería y muebles de baño. 

Su organización se basa principalmente en cuatro áreas: ventas (mayor -

número de empleados), compras, personal.y contabilidad. El número de ,. 

empleados utilizados en promedio es de 50 a 115, de los cuales un 25.'7. ~ 

es personal administrativo con un nivel de escolaridad de profesional o 

bachillerato. El 75% restante son empleados en general con un nivel de 

escolaridad de secundaria y/o técnico especializado. 

Las compras se hacen en un 75% directamente a los fabricantes, ya que.-

las cantidades solicitadas son altas y los descuentos son considerables. 

El 25% se hace a distribuidores ya que se adquieren materiales de poca 

rotación y los montos de compra son bajos. 

Sus ventas se enfocan principalmente al sector comercial (70%) y al in-
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dustrial (30%)¡ de las cuales al menudeo son en un 30% y al mayoreo en 

un 70%. 

La forma de pago es al contado en un 25% y a crédito en un 75%, su pr~ 

moción es principalmente en la sección amarilla, revistas y por la an-

tigiÍedad en el mercado. 

La proyección a futuro es acaparar el mercado local como el nacional, 

por medio de sucursales o filiales. 

La crisis económica se refleja principalmente en sus ventas, pero ésto 

es debido al aumento del costo de la vida, que trae como consecuencia 
. . , : . . 

la elevacion de la materia prima para los fabricantes y como consecue~ 

cia lógica los productos se tienen que vender más caros. 

También se debe a que existen meses del año que se vende más que otros, 

ignorándose las causas de estas fluctuaciones. 

·.La Asociación de Ferreteros de México, A.C. fue fundada el lQ de agos• 

to de 1948, en respuesta a la inquietud de.un grupo de ferreteros qui~ 

nea han buscado que la un.iÓn del gremio resulte un beneficio común • 

. Objetivos de la Asociación: 

Unir al.gremio ferretero. 

Fon1!4r frente comÚn a los problemas que af~ctan al rall!O de la ferrete­

ría, en relación con: 

Autoridades gubernamentales 

Instituciones f ~nancleras 

Proveedores . 

Tranamitlr, de manera directa, nues.tras quejas en la .cámara Nacional -
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de Comercio. 

Informar de todos aquellos aspectos que interesan al gremio, 'como cam-

bias, cumplimientos, disposiciones, innovaciones, que suceden en -

el ámbito nacional e internacional, tanto técnicos como cient!fi--

coa y legales. 

Servicios que ofrece: 

Asesoría en materia laboral, fiscal y ra~rcantil para casos generales y 

problemas específicos. 

Edición de una revista especializada en el ramo. 

Elaboración de boletines con información especial. 

Eventos sociales, siendo el más importante la cena-baile. 
/ 



eAPITULO CUATRO 

CASO PRACTICO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA' 
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4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA EN QUE SE REALIZO LA AUDITORIA 

Hace más de 20 años se pensó en formar un negocio por iniciativa 

del hermano mayor de los actuales dueños y de su señora madre. Ten!an 

cinco propuestos por parte de un t!o. 

Se escogió el negocio de la f erreterla sin contar con los conoci- · 

mientas necesarios para desarrollar esta actividad. El inicio de sus 

operaciones fue con un capital de 30,000 pesos en efectivo y 10,000 p~ 

sos a crédito por parte de algunos proveedores. 

El nombre original fue "Casa Blanca", debido a que se instaló en 

el patio de l~ casa donde viv{an y que era de ese color. Los produc--

tos que ofrecieron al público fueron muy escasos en cuanto a variedad 

y a .cantidad. 

El equipo de reparto consistió en un principio de una bicicleta -

que hada las funciones de carretilla, luego adquideron un 11diablitou 

de carga, después acondicionaron un carrito para satisfacer las necesi 
~ . -
dade~ de la empresa y' por Último obtuvieron una camioneta que cumpl{a 

las funciones de reparta y en ratos libres hac{a .fletes al público en 

general .• 

El mobiliario y equipo de oficina lo fabricaron ellos mismos de -

acuerdo con las necesidades y requerimientos del negocio • 

.. Su primera vent&' fue de 18~00 pesos, pero todo ·el dinero de util! · 

dadea se estuvo reinvirtiendo durante algunos añ9s. 



La administración y la atención al público fue en principio por -

los iniciadores del negocio, pero con el tiempo se fueron incorporando 

todos los hermanos y dividiendo las cargas de trabajo. 

Actualmente cuenta con una estructura más definida basada princi-

palmente en un departamento de compra, ventas, ·contabilidad· y embar---

ques. 

Los productos que maneja en promedio son de nueve mil, que se.~u! 

den clasificar en: herramientas, plomer!a, electricidad, fierros.Y lá-

minas, muebles de baño. 

Sus ventas ascienden a 8,000,000.00 de pesos mensuales y el terr! 

no total es de 4,000 or • 

El prdmedio de empleados que utiliza es de 55, distribuidos en ~-

los diferentes departamentos. El equipo de reparto y el mobiliario es 

de lo más moderno y suficiente para desarrol.lar su actividad. 
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4.2 OBJETIVO DE LA AUDITORIA 

Después de haber realizado el sondeo preliminar se plantearon los 

siguientes objetivos: 

OBJETIVO GENERAL: 

OBJETIVO ESPECIFICO: 

La reestructuración de la e~presa, elaborando su 

manual de organización y el manual de sistemas y 

procedimientos respectivos. 

1) Determinar los objetivos y pol{ticas genera~­

les de la empresa, .as{ como de cada uno de los -

departamentos. 

2) Identificar claramente las principales funci~ 
\. 

nea en la empresa para diseñar el organigrama ª! 

tructural previo •. 

3) Determinar las funciones específicas de cada 

funcionario y empleado de la empresa. 

4) Elaboración de los diagramas de loe sistemas 

de operación de cada una de las áreas funciona--

lea. 

5) Determinar si el personal está shndo emplea-

do de acuerdo con su preparación y experiencia. 

.( 
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4.3 DETERMINACION DE LA HETODOLOGIA A UTILIZAR 

Para lograr los objetivos antes enunciados, y debido a la situa--

ciÓn que presenta la empresa, consideramos que hab!a que empezar con -

aspectos básicos que otros sistemas no los consideran importantes, y -

que nos permitirlan seguir una secuencia lógica para el logro de loa -

objetivos que se plantearon para la auditoria. Por tal motivo, consi­

deramos tomar como base la metodolog{a de William P. Leonard, pues nos 

proporciona loa lineamientos que no~ permiten desarrollar la auditoria, 

ya que nos señala como detalles de estudio aspectos básicos para la -­

reestructuración de una empresa, siendo este nuestro objetivo general. 

Los detalles de estudio que propone William P. Leonar, son loa si 

guientea: 

A) Planea y objetivos 

B) La estructuración 

C) Pol!ticaa 

D) Sistemas y procedimientos 

E) Métodos de control 

F) Recursos f!1icos y humanos 

Para la realización de la auditarla se utilizará la siguiente me­

todolog{a. 

1.- Sondeo Preliminar 

2.- PlaneaciÓn de la investigación 

3.- Examen 

4.- Análisis e interpretación 

5.- Evaluación 

6.- Presentación 
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DETERMINACION DEL AREA DE ESTUDIO 

Para la determinación del área de estudio se realizó conjuntamen-

te con los responsables de la empresa, quienes sugirieron que ee· hiele 

ra en forma integral. 

Para ésto la empresa se clasificó en tres áreas fundamentales, 

que son¡ compras, ventes y contabilidad. Teniendo en cuenta: 

a) 

b) 

e) 

d) 

e) 

f) 

Planes y objetivos 

La estructura 

Políticas 

Siiltemas y procedimientos 

Métodos de control 

Recursos físicos y humanos 

LAS TECNICAS QUE SE UTILIZARON PARA REALIZAR LA IHVESTIGACION 

INCLUYEN: 

l. Cuestionario que contendrá los detalles de estudio y se aplicarán 

en nivel gerencial. 

2. Cuestionarios para loa análisis de puestos, para determinar las -

funciones de la empresa y die cada empleado de los departamentos. 

3. La investigación documental • 

... 
4. La ob1ervación y la entrevista ae aplicará para obtener la infor-

mación acerca de loa sistemas y procedimientos. 
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DETALLES DE ESTUDIO 

PlaneaciÓn 

Estructura 

Pol{tic:ae 

Si•temao·y procedimientos 

ELEMENTOS 

Objetivos 

Planes 

Programas 

Presupuestos 

División del trabajo 

Niveles jerárquicos 

Tramos de control 

Tipo de comunicación 

Generales a corto plazo 

Generales a mediano plazo 

Gen&rales a largo plaze 

Por.&reas a corto plazo 

Por •reas a mediano plazo 
. , " 

Por areas a largo plazo 

,·' 
Difuei~n 

Definición 

Caracterhtlcas 

Cumpl~lento 

Control 

Forma e 
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Recursos Humanos 

Recursos F!sicos 

Control 

Suficientes 

Adecuados 

Prestaciones 

Incentivos 

.. Capaci tac iÓn 

Control 

Suficientes ·· 

Condiciones y mantenimiento 

Control 

Generales 

Por áreas 
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INFORMACION ADICIONAL 

Planeación: Solicitar, si están por escrito, los objetivos, planes, -

progrmaas y p;resupuestos. 

Estructura:· Organigramas, manual de organización, papelería para dar 

Políticas: 

información. 

Solicitar, si es que están por escrito, ~n. forma general 

y por área • 

. • Sistemas y Procedimientos: Manual, listado de 'actividades que reali,,.,. 

zan y formas que utilizan. 

Recursos Humanos: Formas-de control de personal, sistema .. de p!'estaci2 

· nes e incentivos, sistemas· de contratac~ón, relación de -

antigüedades del personal. 

Recursos F{aicoa: Sistemas .de control de inventarios,· formas que ma~ 

jan, programa de mantenimiento, plano de la dietribuclón 

de la planta. 

Control: Slatemaa de control que utilizan (formaa, regiatt'o& 1 etc). 
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4.4 PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

l. SONDEO PRELIMINAR 

1.1 Entrevista con los responsables de la empresa. 

1.2 Visita a las instalaciones de la empresa. 

1.3 Obtención de los datos generales de la empresa. 

2. PLANEACION DE LA INVESTIGACION 

2.1 Planteamiento de los objetivos de la auditor{a. 

2.2 DetenainaclÓn de .la metoaolog{a que se utilizará. 

2.3 Determinación de las áreas de estudio. 

2.4 Determinación de las técnicas para levantar la información. 

2.5 Elaboración de. los cuestionarios que se aplicar~n. 

· 2.6 Determinación del tiempo estimado de las actividades. 

3. EXAMEN 

.3 .1 Recolección de información 

3.1.l Aplicación de los cue-stionarios a los gerentes. 
, ' '• 

3.1.2 Aplicacion de loa cue~tioni:'rios a loa empleados. 

3.1.3 .Entrevista con los empleados. 

3.2 Verificación y organización de la información. 

3.2.2 Organizar la información por orden de importancia. 

4. · ANALISIS B INTERPRETACION DE LA INFORMACION 

4.1 Dl1cuaiÓn de loa problemas encontradoa • 

. 5. EVALUAClOif DE LA lNFORMACION 

5.1 Formulación de la• reeÓlllendaclones. 

5.2 Determinación de las concluslanes. 
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6. PRESENTACION 

6.1 Elaboración del .informe final. 

6.2 Presentación del informe a los responsables de la empresa. 



4.5 SITlJACIO:l ACTUAL 

... · 
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ORGANIGRAMA ACTUAL 

La representación de la estructura orgánica se estableció de acue~ 

do con la recopilación de la información, basándonos principalmente en 

los análisis de puestos 

En la estructura organizacional se observan fallas que se manifie! 

tan en una duplicidad de funciones, mando, lo que se traduce en una fal 
\ -

tell de responsabilidad y apat!a por parte de los trabajadores, repercu--

tiendo considerablemente en el f~ncionamiento de la empresa. Esto es 

co.nsecuencia de la falta de delimitación de autoridad, responsabilidad. 

y funciones de cada una de las personas que laboran en la empresa. 

Todos los problemas mencionados anteriormente se deben a que el 

personal está limitado y acostumbrado a que decidan por él, sin la pre~ 

cupaciÓn de aceptar la respons.abilidad que vendría unida a la toma de -

decisiones. Esto trae aparejado un constante trabajo de supervisión, -

básic11111ente de los dueños al no conoiderar lo suficientemente capaces a 

los subordinadoR para solucionar sus propios problemas, creándose as! -

cargas de trabajo excesivas para los dueños. 

La comunicactón ha sido tan directa, que da origen a una limlta--­

clÓn de las funciones de i~~"empresa, puesto que sus dirigentes, con el 

afán de 1114nejarlo todo, cae~ en el éJiror do que.la máxima. eficiencia_.:. 
. . ·. . .· ·.· •. :.'::/ .. ~,.:. . .· 
a~lo pueda obtenerse. a tr~v.es de la toma de deeicione~ po~ parte de ---
. . . . . . . ' ·.·~. ··.· .. · . , 

ellos, eliminando en muchos casos la colaboracion del demás personal. 

La falta de deslgnacibn de funciones por escrito impide efectuar -

Un.mejor COl\trol sobre llUS empleadOI y conaecuentemente, IObre 1& ejeC~ 

c:tón del proceso t:Otal .• 
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ANALISIS DE PUESTOS ACTUALES 
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NOMBRE DEL PUESTO: Jefe de Compras, Ventas y Almacén. 

DEPARTAMENTO: Compras, Ventas y Almacén. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Adquisición de materiales oportunamente, promo-­

ver las ventas de los diferentes materiales y tener las existen-­

cias reales de almacén. 

RESPONSABILIDADES: Tener la li~ta de los diferentes proveedores, cot! 

zaciÓn de precios, atención de proveedores y clientes, autoriza-­

ciÓn de descuentos y conocer las existencias de almacén •. 

FUNCIOtlES: 

Compras: Realizar cotizaciones de materiales con los· diferentes pro-­

ve.edores , formulaci~n de pedidos, a tenciÓn de proveedores, efec-­

tuar las compras. 

Ventás: Atención a clientes especiales, autorización de descuentos, -

actualizar listas de precios de venta. 

Almacén: Solicitar listas de faltantes, mandar checar existencias, ª2 

torizaciÓn de vales. 

AUTORIDAD: Reporta a gerente general. 

RELACIONES: Internas: D~rector y ~erente General, Jefe de Contabili­

dad y encargado• de los diferente• .departamen-

tos. 
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Externas: Con clientes y proveedores. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Escritorio. 

Calculadora. 

Teléfonos. 

REGISTROS; FORMAS QUE EMPLEA: 

Lista de Proveedores. 

Lista de precios. 

Lista de pedido de materiales. 

Vales. 

"'!''"/•'' 
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NOMBRE DEL PUESTO: Auxiliar de Comp1:as. 

DEPARTAMENTO: Compras. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Au~iliar al jefe de compras en la adquisición de 

los materiales y demás funciones. . .... - ~ 

RESPONSABILIDADES: Elaborar y actualizar listas de precios, archivar 

la papeler1a, comparar la factura con lo pedido. 

FUNCIONES: Cotizar precios con proveedoree, hacer pedidos ya autoriz!! 

dos, cotejar la lista de pedido con la factura entregada por el -

p~oveedor, mecanografiar listas de precios, fot:ocopiar y archivar 

documentos. 

' AUTORIDAD: Reporta al Jefe-Cte Compras. 

RELACIONES: Internas: Con contabilidad, kardista. 

Externas: Con proveedores. 

'RESPONSABILIDADES EN BlEN~S: 

Archiveros. 

MÁquina de escribir • 

calculadora. 
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REGISTROS, FORMAS QUE EMPLEA: 

Listas de precios. 

Listas de pedido. 

Lista de proveedares. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Electricidad. 

DEPARTAMENTO: Ventas. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Superyisar que los dependientes atiendan con ~ · 

bilidad a los clientes. Controlar la entrada y salida del mate--

rial. 

RESPONSABILIDADES: Determinar f~ltantes de materiales, supervisar que 

los dependientes atiendan con amabilidad a los clientes y contro-· 

lar ~a entrada y salida de materiales. 

FUNCIONES~ Cuidar que el material que entre y salga con comprobantes, 

determinar faltantea de mercanc!a, vigilar que los dependientes y 

la sección de entrega traten bien a los clientes, atender a clie2 

tes especiales, vigllar las zonas de trabajo, recibi~ materiai de 
. ; . , 

proveedores, elaborar notas de remision, surtir notas de remision. 

AUTORIDAD: Reporta a jefes de compras y ventas. 

Supervisa a dependientes de mostrador y entrega. 

RELACIONES: Internas: Con Jefe de Compras y Ventas 1 dependientes. 

Externas: Con clientes y proveedores. 

IESPONSAaILIDADES EN BIEtlES: 

' calculadora. 

Sumadora. 
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REGISTROS Y FOPJ-f.AS QUE EMPLEA: 

Forma para faltantes. 

Vales. 

Notas. 

Libreta de control de salida y entrada de materiales. 

Catálogos y listas de precios. 



- 106 -

NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Plomería. 

DEPARTAMENTO: Ventas 

OBJETIVO DEL PUESTO: Supevisión a dependientes, atención a clientes y 

proveedores especiales, control de materiales. 

UESPONSABILIDADES: Determinar faltan tes de mate ria les, supervisión a 

tlep~ndientes y controlar la entrada y salida ... de material. 

FUNCIONES: Cuidar que el material entre y salga con comprobante, de-­

terminar faltantes de mercancías, vigilar que los dependientes y. 

la sección de entrega traten bien a los clientes, atención a ---­

clientes especialeit,· vigilar las zonas de ~rabajo, recibir llU1te-­

rial de proveedores, elaborar notas de re111isión y surtir material. 

AUTORIDAD: Reporta a Jefe de Compras y Ventas. 

· Supervisa a dependientes de mostrador y entrega. 

RELACIONES: Internas: Con jefe de Compras y Ventas, dependientes • 

. Externas: Con clientes y_proveedoree. 

¡~spm¡SABILIDAD EH BIEHES: 

Calculadora. 

Sumadora. 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Forma para fal tantes· 

Vales. 

Notas de remisión. 

Libreta de control de salidas y entradas de material. 

Catálogos. 

Listas de precios. 

. :~ 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Herramientas. 

DEPARTAMENTO: Ventas. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Supervisión a dependientes, atención a cliente:< 

y proveedores especiales, control de materiales. 

RESPONSABILIDADES: Determinar faltantes de materiales, supervisión a 

dependientes y control de entrada y salida de ma~erial. 

FUNCIONES: Cuidar que el material entre y salga con comprobant~s, de­

terminar faltantes de mercancía, vigilar que los dependientes y -

la.~ección de entrega traten bien a los clientes, atención a ---­

clientes especiales, vigilar las zonas de trabajo, recibir mate-­

rial de proveedores, elaboración de notas de remisión, surtir ma­

terial. 

AUTORIDAD: Reporta a jefes de compras y ventas. 

Supervisa a dependientes de mostrador y entrega. 

RELACIONES: Internas: Con jefes de Compras y Ventas, dependientes. 

Externas: Con clientes y proveedores. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Calculadora. 

Sumadora. 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Forma para faltantes. 

Vales. 

Notas de remisión. 

Libreta de control de salidas y entradas de materiales. 

Catálogos y listas de precios. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de exhibición. 

DEPARTAMENTO: Ventas. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Supervisión a dependientes, atencion a clientes 

y proveedores especiales, control de materiales. 

RESPONSABILIDADES: Determinar faltantes de materiales, supervisión a 

dependientes y control de entrada y salida de material. 

FUNCIONES: Verificación de existencias, atención a clientes, elabora­

cion de notas de remisión, surtir material, supervisar zona de -­

trabajo, vigilar al dependiente, cuidar que el material entre y -

salga con comprobante, recibir material de proveedoreo. 

AUTORIDAD: Reporta a jefe de Compras y Ventas. 

Supervisa a dependiente. 

RELACIONES: Internas: Jefes de Compras y Ventas. 

Externas: Clientes y proveedores. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Sumadora. 

Engrapadora. 

Todo el material de la sección. 

Herramienta para mantenimiento. 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Notas de remisión. 

Vales. 

Forma para faltantes. 

Libreta de control de entrada y salida de mercancía. 

Ca tálogoa y lis.ta de precios. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Conexiones. 

DEPARTAMENTO: Almacén. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Mantener la bodega con existencias y en orden. 

RESPONSABILIDADES: Control de entradas y salidas de materiales. 

FUNCIONES: Recibir el material .Y apuntarlo·err libreta, acomodar el ~ 

terial en su lugar respectivo, surtir el material que le pidaft 

los dependientes, apuntar en la libreta la salida de material, 

checar existencias, recibir vales. 

AUTORIDAD: Reporta a Jefe de Almacén. 

RELACIONES: Internas: Jefe de almacén, kardista, dependientes de mo~ 

trador y con encargados de los diferentes departamentos. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: . 

Los diferentes materiales de la bodega y las libretas de entrada 

y salida. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Notas de remisión. 

Vales. 

Libretas. 

Forma: de faltSntes de material. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Herrar.:iientas. 

DEPARTAMENTO: Almacén. 

OBJETIVO DEL Pü~STO: Mantener la bodega con existencias y el control 

de éstas. 

RESPONSABILIDADES: Control de· entradas y salidas de materiales. 

FUNCIONES: Recibir el material y apuntarlo en libreta, acomodarlo en 

su lugar respectivo, surtir el material que le pidan los depen~-~ 

dientes, apuntar en la libreta la salida de material, checar exis 

tenciaa y recibir vales. 

AUTORIDAD: Reporta a Jefe de Almacén. 

RELACIONES: Internas: Jefe de almac&n, kardista, dependientes de mo! 

trador y con encargados de loa aiferentes departam~ntos. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Los materiales de la bodega y las libretas de entrada y salida de_ 

material. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Notas de remisi6n. 

. Vales. 

Libretas. 

Forma de faltantes de material • 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Azulejos 

DEPARTAMENTO: Almacén. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Mantener la bodega con existencias y el control -

de t(stas. 

RESPONSABILIDADES: Control de entradas y salidas de materiales. 

FUNCIONES: Recibir el material y apuntarlo en la libreta, acomodarlo -

en su lusar respecti_vo, surtir el material que le pidan los depen­

dientes, apunta~ en la libreta la salida de material, checar exis-
. . 

tenclas y recibir vales. 

AUTORIDAD: Repo.rta a Jefe de Almac¿n. 

RELACIONES: Internas: Jefe de almacén, dependientes de mostrador, ka~ 

dista, encargado de exhibición. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Notas de remls!ón. 

vates • 

. tlbret&s. 

Forma de faltant&s de iUterial. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de .''\•rfos. 

DEPARTAMENTO: Ventas. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Surtir las notas que se enviarán a los clientes. 

RESPONSABILIDADES: Surtir el material que especifica la nota, regie-­

trar el nl.Únero de nota en la libreta. 

FUNCIONES: Recibir las notas de remisión de los dependientes que se-­

rán enviadas a loe clientes, surtir personalment~ el material de 

dichas notas, anotar en su libreta el número de nota, entregar la 

nota y el material a la sección de embarques para su reparto. 

AUTORIDAD: Reporta a jefe de Ventas. 

RELACIONES: Internas: Dependientes de mostrador y con encargado de -

embarques • 

. RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Escritorio. 

Calculadora. 

Nota13. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Libreta de control de notas. 

Notas de remisión. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Kardista. 

DEPARTAMENTO: Almacén. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Tener las existencias reales de los materiales. 

RESPONSABILIDADES: Controlar la entrada y salida de materiales en su 

tarjetero. 

FUNCIONES: La auxiliar de compras le proporciona una copia fotostátl­

ca de las facturas, para que de la entrada de material en sus tar 

jetas. Con una copia de ias notas vendidas dará la salida de ma­

teriales en sua tarjetas. Elabora lista de faltantea de materia- . 

les. 

AUTORIDAD: Reporta a jefe de Compras. 

RELACIONES: Internas: jefes de almac.én y jefe de Compras;' encargada&· 

de loa diferentes departamentos. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Escritorio. 

Tarjetero•.• 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: , 

.'·· 

,::· ·, 

Tarjetas de almacén y lista de faltantes :de materialéo •. · 

Copias de facturas y Copia de notas. "'.'·· 

'·¡: 
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NOMBRE DEL PUESTO: Agente de Ventas. 

DEPARTAMENTO: Ventas. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Promover en forma directa la venta de los produ~ 

tos de la empresa. 

RESPONSABILIDADES: Visitar periódicamente a los clientes, levantar p~ 

didos, elabOrar relación de clientes para cobrar. 
' . . 

FUNCIONES: Visitar a loa clientes para preguntar si necesitan algún -

producto. Elaboración del pedido de los clientes. Elaborar la -

nota de l'disión, para antreprla junto con el material a la sec­

ción de. embarque. Surtir el pedido y entregarlo en ocasiones. 

Actualización de lis~ de precios a loa clientes. Cobrar la fac­

tura a clientes. Entregar relación de clientes (informe). · 

AUTORIDAD: Rbpo~ta a cerente General. 

RELACIONES: Internas: Con contabilidad, dependiente. Y.'Jefe de ven .. -

tas. 

Externas : Con clientes. 

IESPORSAB11.IDAD.EN·BIEHES: 

Unidad w. 

Calculadora. 

Dinero. 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Listas de pedidos y precios. 

Notas de remisión. 

Facturas. 

Catálogos. 

r; 

-
<.• 
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NOMBRE DEL PUESTO: Dependient& de Mostrador. 

DEPARTAMENTO: Ventas. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Las ventas directas al público • 

RESPONSABILIDADES: Atencion al ·client& y elaborar pedidos. 

FUNCIONES: Atención al cliente cuando llega a la empresa., elaboración 

de las notas de remisión, surtir la nota con el material pedido, 

pasar el material a la sección de entrega, las notas de remisión 

pasarlas a.la cajera, tener acomodado el material, tener limpia -

la zona de trabajo. 

AUTORIDAD: Reporta a encargado de la sección. 

RELACIONES: Internas: Encargado.de la sección, dependientes. 

Externas : Con clientes. 

IESP<l4SABILIDAD EN· BIENES: 

Calculadora. 

Notaa. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Rota• de remialÓn. . tlá ta• de. precios. 
~· • ' ' • 1 " ' 

Valea. 

Catálo'goa. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Entrega de Mercanc!a. 

DEPARTAMENTO: Ventas. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Entregar al cliente su mercancía lo más rápido p~ 

si ble. 

RESPONSABILIDADES: Verificar que la mercancía sea la que especifica la 

nota. La nota de remisión .debe estar marcada por la cajera. 

FUNCIONES: Checar que el material esté en buenas condiciones. Revisar 

que las notas de remisión est~n bien marcadas por la caja. Compa-

rar el material con la nota para .que sea el correcto. Surtir el -

material en caso de faltar. Tener el lugar limpio. 

AUTORIDAD: Reporta a encargado de la sección. 

RELACIONES: Internas: Encargado de la sección, dependientes de mostra 

dor. 

Externas: Con los clientes. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Mostrador. 

Anaqueles. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Notas de remisión. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Contador General. 

DEPARTAMENTO: Contabilidad. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Tener la contabilidad general de la empresa al -

d{a. 

RESPONSABILIDADES: Funcionamiento y la coordinación de la administra­

ción y contabilidad general de la empresa. 

FUNCIONES: Atenci6n al personal de las diferentes dependencias de go­

bierno. Programación de pagos a proveedores. Supervisión de de• 

pósitos bancarioo. Supervisar cartera de clientes. Elaboraci6n 

de instructivos de la organización. Elaborar y/o supervisar con­

ciliaciones bancarias. Supervisar la nómina. Elaborar y/o supe~. 

visar las declaraciones fiscales. Realizar estados financieros, 

balances, etc. Recibir el informe del cobrador y caja general. 

Control de personal. Control de cr~ditoe y cobranzas. Supervi-• 

sar registros en libros. Asesoría legal. 

AUTORIDAD: Reporta a Director y Gerente General. 

Supervisa a todos sus subordinados. 

RELACIONES: Internas: Jefes de los demás departamentos y con los su­

bordinados directos de contabilidad. 

Externas: Con clientes, proveedores, representantes de -

gobierno , bancos. 



- 122 ..;, 

RESPONSABILIDADES EN BIENES: 

Cal cu la dora. 

Escritorio. 

Teléfonos. 

Dinero en efectivo. 

Cheques. 

Documentos. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: . 

Toda la papeler!~ que se utiliza en contabilidad general. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Crédito y Cobranzas. 

DEPARTAMENTO: Contabilidad. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Control de documentos a crédito y por cobrar. 

RESPONSABILIDADES: Tener los documentos al d{a. 

FUNCIONES: Recibir las notas de remisión firmadas y por cobrar. Che­

car las sumas horizontal y verticalmente, depurarlas. Facturar. 

Tener el consecutivo al corriente. Cargar y descargar en tarje-­

tas. Llevar el cronológico de fechas. Archivar. 

AUTORIDAD: Reporta a contador general. 

RELACIONES: Internas: Con contador general, compras, ventas y demás 

empleados de contabilidad. 

Externas: Clientes. 

RESPONSABILIDADES EN BIENES: 

Escritorio. 

Sumadora. 

Máquina de escribir. 

Archiveros. 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Facturas. 

Notas. 

Cronológico. 

T~rjétas de clientes. 

,,.·; 
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NOMBRE DEL PUESTO: Cobrador. 

DEPARTAMENTO: Contabilidad. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Recuperar el efectivo, por las ventas realizadas 

a crédito. 

RESPONSABILIDADES: Visitar a los clientes para el cobro de facturas y 

salvaguardar la documentación y/o efectivo de la empresa. 

FUNCIONES: Recibir la documentacion .y relación de los clientes para -

efectuar los cobrcns. Visitar a los clientes para el cobro de fa~ 

turas vigentes o documentación vencida; este cobro puede ser efe: 

tivo o cheque. Entregar relación diaria de los cobros efectuados. 

AUTORIDAD: Reporta a contador general. 

RELACIONES: Internas: Contador general y créditos y cobranzas. · 

Externas: Clientes. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Unidad automotr!z. 

Calculadora. 

Dinero. 

Cheques. 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Lis.ta de clientes. 

Facturas o documentación para cobro. 

Hoja de reporte. 

. .... 

' . . :·· 
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NOMBRE DEL PUESTO: Cajera General. 

DEPARTAMENTO: Contabilidad. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Llevar un control del efectivo que maneja la em-

presa. 

RESPONSABILIDADES: Control de las cajeras y de los choferes. Hacer -

depósitos en loa bancos. 

FUNCIONES: Elaboración de fichas de depóai to, hacer loa cortes de 

caja, hacer una comparación de los depósitos efectuados en el ban 

co con los reportes de cajeras y crédito y cobranzas, tramitar el 

cobro de chequea devueltos,- hacer un reporte de ventas por depar-

tamentoa, sacar saldos, recibir el reporte de crédito y cobranzas~ 

AUTORIDAD: Reporta a contador general. 

Supervisa a cajeras. 

RELACIONES: Internas: Contador general, cajeras, créditos y cobran--

zas. 

Externas: Con gerentes de bancos. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Calculadora. ' Dinero en efectivo. 

M4quina de escribir. Cheques. 

Escritorio. Documentos. 

i.,. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Cajera General. 

DEPARTAMENTO: Contabilidad. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Llevar un control del efectivo que maneja la em­

presa. 

RESPONSABILIDADES: Control de las cajeras y de los choferes. Hacer -

depósitOs en los bancos. 

FUNCIONES: Elaboración de fichas de depósito, hacer los cortes de 

caja, hacer una comparación de los depósitos efectuados en el ban 

co con los reportes de cajeras y crédito y cobranzas, tramitar el 

cobro de cheques devueltos,· h~cer un reporte de ventas por depar­

tamentos, sacar saldos, recibir el reporte de crédito y cobranzas:. 

AUTORIDAD: Reporta a contador general. 

Supervisa a cajeras. 

RELACIONES: Internas: Contador general, cajeras, créditos y cobran--

zas. 

Externas f ton gerentes de bancos. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Calculadora. 

M4quina de escribir. 

Escritorio. 

' Dinero en efectivo.· 

Q\eques. 

Documentos • 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Tira de la máquina registradora. 

Notas. 

Cheques. 

Hoja de reporte de choferes. 

Hoja de reporte de cajeras. 

Formas de depósitos en bancos. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Cajera. 

DEPARTAMENTO: Contabilidad. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Cobro de las notas de remisión. 

RESPONSABILIDADES: Buen trato a clientes, cobrar y marcar las notas, 

dar el cambio correcto. 

FUNCIONES: Contar el dinero al iniciar el día. Cobrar el importe ju! 

to de la nota, dejando el dinero a la vista del cliente. Marear 

en la caja registradora el importe de l~ nota. Dar el cambio ·•-

exacto. Marcar la nota pagada. Recibir vales, cortes de caja de 

dinero y documentos comprobatorios. 

AUTORIDAD: Reporta a cajera general~ 

RELACIONES: Internas: Cajera general y dependientes de 1110strador. 

Externas : Clientes. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Máquina registradora. 

Dinero. 

Qieques. 

Vales. 

Sumadora. 

,,,'• 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Notas. 

Vales. 

Q\equea. 

Boja de corte de caja. 



__ , " .. · 

- 131 -

NOMBRE DEL PUESTO: Auxiliar de Contador General. 

DEPARTAMENTO: Contabilidad. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Realizar y controlar las operaciones. contables ~ 

de la empresa. 

RESPONSABILIDADES: Llevar al corriente los registrós contables. 

FUNCIONES: Elaboración de la nómina. Altas y bajas del personal en ~ 

el IMSS. Elaboración de conciliaciones bancarias. Mantener ac-­

tualizados loe auxiliares. Elaboración de pólizas de ingresos y 

egresos. Registro en libros, diario y mayor. Elaboración de pe­

didos de papelería. Elaboración de. las· declaraciones del IVA y -

5% de Infonavit. Retención de loe impuestos ISPT e IMSS. 

AUTORIDAD: Reporta a contador general. 

· RELACIONES: Internas: Con crédito y cobranzas, compras y ventas, con 

tador general. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Máquina de escribir. 

Calculadora. 

Documentos en general. 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

PÓl~zas de ingresos y egresos. 

Póliza de cheques. 

Hojas tabulares. 

Libro diario y mayor. 

Auxiliares. 

Forma de pagos o retención de impuestos. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Encargado. de báscula. 

DEPARTAMENTO:· émbarques. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Que el material por repartir este completo y le 

llegue al cliente lo más rápido posible. 

RESPONSABILIDADES: Controlar el material de reparto, dar las rutas a 
. . 

los choferes y supervisar el cargado de las camionetas. 

FUNCIONES: Recibir las notas y el material que sale para reparto. 

Anotar en su libreta el número de nota. ·Checar el material con -

la nota para ver si está completo. Dar a: loe choferes rutas de -

reparto. Superv.iaar el cargado de camionetas. Distribuir a loa 

macheteros con loa choferes. Surtir n los clientes material. ---

grande. Coordinar a auxiliar. 

AUTORIDAD: Reporta a gerente general, jefes de compras y ventas. 

Supervisa a choferes y macheteros. Auxiliar. 

RELACIONES: Internas: Gerente general y jefes de compras y ventas, 

choferes y macheteros. 

Externas: Con clientes. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Escritorio.· 

Calculadora. 

; ~.' 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Libreta de notas. 

Hoja de reporte.de choferes. 

Vales. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Auxiliar de báscula. 

DEPARTAMENTO: Embarques. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Recibir y coordinar los reportes de los choferes. 

RESPONSABILIDADES: Recibir el reporte de choferes, verificar las no-­

tas y entregar la cuenta a la cajera general. 

FUNCIONES: Recibir notas y materiales para reparto, chel:ar las notas 

pagadas o firmadas. Recibir ei reporte de los choferes y las in­

dicaciones del encargado. 

AUTORIDAD: Reporta a encargado de báscula. 

RELACIONES: Internas: Con encargado de báscula, choferes, cajera. sie-. 

neral, macheteros. 

Externas: Con clientes. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Escritorio. 

Calculadora. 

Dinero. 

Cheques. 



···· .... 
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REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Libreta de notas. 

Hoja de reporte. de choferes. 

Vales. 
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NOMBRE DEL PUESTO: Chofer. 

DEPARTAMENTO: Embarques. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Transportación de materiales. 

RESPONSABILIDADES: Cuidado de la camioneta, que no se maltrate la -­

mercancía en el traslado, realizar los cobros. 

FUNCIONES: Supervisar que e 1 .vehículo se encuentre en buen estado. 

Supervisar y ayudar a cargar la camioneta. Verificar que las no 

tas estén completas. Colocar las notas por ruta de reparto. En 

tregar e1 material a los clientes. Realizar los cobros. 

AUTORIDAD: Reporta a encargado o a auxiliar de embarques. 

Supervisa a macheteros. 

RELACIONES: Internas: Encargado de embarques o auxiliar, choferes, 

Macheteros. 

Externas: Con clientes. 

REGISTROS Y FORMAS QUE EMPLEA: 

Notas. 

Hoja de choferes. 

Dinero. 

Cheques. 
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NOMBRE DEL PUES TO : Mac h<) te ro • 

DEPARTAMENTO: Embarque 3. 

OBJETIVO DEL PUESTO: Cargar y descargar la camioneta. 

RESPONSABILIDADES: Cuidar la me rea.ne fo en su tras lado • 

. FUNCIONES: Cargar la camioneta de materiales que se van a repartir. 

Descargar la camioneta para entregar los materiales. Cuidar los 

materiales en au traslado. Atender indicaciones del chofer. 

AUTORIDAD: Reporta a encargado de embarques y chofer. 

RELACIONES: Internas: Encargado de báscula, choferes. 

Externas: Con clientes. 

RESPONSABILIDAD EN BIENES: 

Lo·s materiales. 



SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ACTUALES 



DIAGRAMAS 

COMPRAS ACTUALES 

,:'1 
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SIMBOLOGIA 

INICIO Y FIN e ) 
ACTIVIDAD 

DOCUMENTO 

ARCHIVO TEMPORAL o 
ARCHIVO DEFINITIVO~ 

CHEQUE, DINERO 

MERCANCIA 

BOTE DE BASURA 



KAROISTA 

inia'o 

checo 

existenc/Os 

ekiJoro 2 
fTKJfTJOfrlndum · 
de fo/tonfes 

·.·,:·.-· .... 

FERRETERIA B.P. 
DIAGRAMA DE FUJJO DE COMPRA AL CONTADO ACTUAL 

AL MACEN 

, 3 
checo 

existencias 

moboro 4 
hoja de 
exisfencios 

10 

ocomxb la 
11 

merconclo y 
mond1 lo facf;ro 

COMPRAS 

checomemq 5 

rrmdum y hoja 
d<J existencias 

entrega 
listo de 

·auxiliar 8 
recibe y 

. archiva. 

8 

o. 

PROVEEDOR 

9 entrega 

tacruroy 
mercancla 

reci/i(I . 15 
su 

cheque 

CONTABILIDAD 

.1 

:¡ 
l 
! . , 

. ·; 

• : recibe lo 13 

fin. 

.._, .. , ... - .. , •. _ .. , ''.l. 

,, 
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ACTIVIDADES DE LA COMPRA AL CONTADO 

1.- Kardista checa existencias en su kardex, para conocer faltantes de 

materiales. 

2.- Elabora memorándum de faltantes de materiales con copia, la copia 

la archiva definitivamente y el memorándum lo envía a compras. 

3.- Almacén checa existencias físicamente. 

4.- Elabora hoja de faltantes de.materiales y la manda a compras. 

5.- Compras recibe memorándum y hoja de faltantes. Ya que tomó nota -

de los materiales de la hoja de faltantes la des.truye. 

6.- Elabora lista de pedido con los requeri~ientos de la kardista y -­

del almacén. 

7.- Checan a los diferentes proveedores, escogen al que da mejor pre-­

cio y se hace el pedido (por teléfono o físicamente). 

8.- Auxiliar recibe la lista de pedido con copia y memorándum. La co­

pia de la lista de pedido y el memorándum los archiva definitiva-­

mente (por separado). 

Mientras que la lista de pedido la archiva temporalmente. 

9.- Proveedor entrega mercancía pedida y factura. 

10.- Almacén recibe y checa la factura con la mercancía, para verificar 

que esté completa. 
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11.- Acomoda la mercancía en su lugar respectivo y manda la factura a 

compras. 

lZ.- Auxiliar recibe la factura y la compara eon la lista de pedidos, 

para verificar que sea lo pedido. Ambos documentos los envía a 

contabilidad. 

13.- Contabilidad recibe la factura y la lista de pedido, esta Última 

la archiva definitivamente. 

14.- Elabora póliza con copia y cheque, este Último lo da al provee-­

dor. 

15.- Proveedor recibe su cheque por la cantidad de su factura. 

16.- Realiza asientos en libros, la póliza y la factura las archiva -

definitivamente. La copia de la póliza la archiva por separado 

definitivamente. 



KARO/STA 

Inicio 
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ChfJCO 
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e/O/Joro 2 
ITJfJfTr)rondum 
dJ folfonf/Js 

.. 

¡, 

.•' ·. 

" 

·'. 

ALMACEN 

checa 

existencias 

elaboro 
hoja dJ 
tJxistencios 

3 

4 
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FERRETERIA B. P. 
DIAGRAMA DE FLUJO DE COMPRA A CREO/TO ACTUAL 
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ACTIVIDADES DE LA COMPRA A CREDITO 

l.- Kardista checa existencias en su kardex, para conocer faltantes 

de materiales. 

2.- Elabora memorándum de faltantes de materiales con copia, la co--

pia la archiva definitivamente y el memorándum lo envía a com-•• 

pras. 

· · 3 .- Almacén checa existencias .físicamente. 

4.- Elabora hoja de faltantes de materiales y la manda a compras. 

5.- Compras recibe memórándum y hoja de faltantes. Ya que tornó nota 

de los materiales de la hoja de faltantes la destruye. 

6.- Elabora lista de pedido con los requerimientos de la kardista y 

del almacén •. 

7.- Checan los diferentes proveedores, escogen al que da mejor pre--

cio y se hace e 1 pedido (por teléfono o físicamente). 

8.- Auxiliar recibe lista de pedido con copia y memorándum, la copia 

de la lista de pedido y el memorándum los archiva definitivamen-

te (por separado). 

9.- Proveedor entrega la mercancía t>edida y copia de su factura. 

10.- Almacén recibe y checa la.copia de la factura con. la mercancía, 

para verificar que esté completa. 

,. 
'. 



- 147 -

11.- Acomoda la mercancía en su lugar respectivo y manda la copia de 

la factura a compras. 

12.- Auxiliar recibe la copia de la factura y la compara con la lista 

de pedido, para verificar que sea lo pedido. 

La lista de pedido y la copia de la factura las envía a la ofici 

na de pagos a crédito. 

13.- Proveedor tiene que mandar la factura or~ginal a la oficina de -

pagos a crédito para su revisión. 

14.- Oficina de pagos recibe la lista de pedido y la factura con co-­

pia. 

15.- Revisa el importe y elabora el contra recibo con copia, el con•­

tra recibo original se le da al proveedor. Mientras que la fac­

tura con copia, la lista de pedido y la copia del contra recibo 

los envía a contabilidad. 

16.- Proveedor recibe su contra recibo donde se especifica el día de 

pago (lo c·ambiará por su cheque) • 

. 17.- Contabilidad recibe la lista de pedido y la archiva definitiva-­

mente (por separado). Mientras que la factura y su copia las ar 

chiva con la copia del contra recibo definitivarrente. 

18.- Elabora póliza con copia y cheque, este Último lo archivará tem­

poralmente hasta el día de pago. 

19.- Realiza asientos en libros y archiva la copia de la póliza defi-



- 148 -

nitivamente (por separado). La póliza y la factura las archiva 

juntas definitivairente. 
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MEMORANDUM 

Es llenado por la kardista. 

l. Nombre del almacén correspondiente a los materiales. 

2. Anotar la fecha del día que se e laboró. 

3. Nombre del encargado de compras. 

4. Nqmbre y clave de la mercancía. 

s. Aii.otar la cantidad que solicita. 

6. Anotar la cantidad de existencias en el almacén. 

7. Firma de recibido e 1 encargado d~ compras. 

8. Nombre de la persona que lo solici.tó. 



::·,· 

REPORTE DE NECESIDADES DE L05 ALMACl:.:\ES 

MEMORANDUM 

1\LMACEN DE. l. . -----------------· __ HCHA .? .... -----------

PARA: JEH DE COMPR,\S 3 
. -----------------,------------------..-------------! 

MERCANCIA SOLICITADA ! CANTIDAD SOLICITADA. 
.4. ·-·-------------+1~5~------- 6 

CANl IDAD EN EXISTENCIA 

1 
' 

-~-·--------------------- ------------------! 

1 

l -.. ·--------------+----------------··--r---------------1 

---------.1------¡ 
-----------~···-------------

! . . 
' i . _J__ . 

~--·~~---~------L~~=-~:=·.,"~-- ·-=~-- ·. -~ .--. ---. ---=----
RLCIBIDO 7 í.NTREG~oos 

' ·. ·, . ' .. ·,, )_.. .. ::_ 

.¡ 

. "')'''·'' 
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LISTA DE PEDIDO 

Es elaborada por encargado de compras. 

1. Anotar el nombre de la ferretería. 

2.. · Dirección de la ferre te ría (no se utiliza). 

3. Dónde está establecida (no se utiliza). 

4. Teléfono de la ferretería (no se utiliza). 

5. Nombre del proveedor al q~ se hace el pedido. 

6. Dirección del proveedor (no se utiliza). 

7 •. Ciudad de establecimiento del proveedQI'. • ...Anotar el teléfono. 

8. Teléfono del proveedor (no. se utiliza). 

9. Anotar la fecha de elaboración de la lista. 

10. No se utiliza. 

11. .Anotar la fecha en que el proveedor va a surtir el pedido. 

12.. .Anotar si es al contado o los d{as de crédito que otorga. 

13. Anotar el nombre de la persona que aparece en el registró federal 

de causantes (por parte de la ferretería). 

14. No se.utiliza. 

15. No s~ utiliza. 

16. No~bre del provaedor que nos atendió. 

17. Anotar la cantidad solici.tada. con número. 

18. Poner el número de existencias· que se tienen. 

19. Anotar el nombre de loo materiales pedidos. 

20. Anotar el precio unitario de los productos pedidos. 

21. . Anotar el importe total de loo productos pedidos por renglón y .:._ 

luego por columna~ 
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22. No se utiliza. 

23. Firma del encargado de compra, autorizando el pedido. 
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CONTRARRECIBO 

Elaborado por la oficina de pago. 

1. Nombre de 1 proveedor al que se entrega. 

2. Anotar el número de las facturas que entrega. 

3. Ano.tar el descuento que se llegue a otorgar. 

4. Anotar el importe de las facturas. En la suma total anotar el -

importe total ya con descuentos. 

S. No se utiliza. Anotar el descuento si se otorga. 

6. Se marca el d!a en el cuadro correspondiente, que el proveedor -

tiene que llevar la factura original a revisión especificando el 

el horario (es el viernes). 

7. Se marca el d[a de pago en el cuadro correspondiente para que el 

proveedor recoja su cheque, especificando el horario (viernes). 

B. Anotar la fecha de día de pago. 

9. Se marca en el cuadro correspondiente a qué ferretería correspo~ 

de la factura. 

10. Firma del encargado de oficina de pagos. 

11. Anotar la fecha de elaboración del contrarrecibo. 

" .. ;.~ 
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FACTURA 

Es llenada por el proveedor. 

Se desconoce exactamente cómo es llenada, 

por eso está en blanco. 

·.··r 
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POLIZA DE CHEQUES 

Elaborada por contabilidad. 

l. Anotar en la parte superior de la izquierda el nombre del provee­

dor. 

En la parte superior de la derecha, anotar la fecha de elabora--­

ción, la cantidad con número de la.póliza. 

En todo lo ancho se anota con letra la cantidad de la póliza. 

2: En la parte superior se anota: Pago a nombre del proveedor y el 

número de la factura. 

En la parte inferior el nombre del banco al qoo pertenece el che­

que expedido y el número. 

3 •. Firma clel proveedor cuando reciba su cheque. 

4. Anotar los cargos y abonos para hacer asientos en libros. 

5. Iniciales de la persona que lo elaboró. 

6. No se utiliza. 

7. No se utiliza. 

8. No se utilizc. 

9. No se utiliza. 

10. Anotar el n~ro de la póliza.que le corresponde·según el follo 

que lleven. 

NOTA: 

Esta póliza ampara los cheques expedidos por diferentes conceptos.· En 

este caso es para un proveedor. 
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CHEQUE 

Es llenado por Contabilidad. 

l. Se anota la fecha de elaboración. 

2. Nombre de la persona a la que será entregado. 

3. Cantidad con número. 

4. Cantidad con letra. 

s. Nombre de la persona que lo expide. 

6. Firma del apoderado •. 
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DIAGRAMAS 

VENTAS A CREDITO ACTUALES 
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SIMBOLOGIA 

INICIO Y FIN 

.. 

ACTIVIDAD 

DECISION 

LIBRETA DE CONTROL 

DE NOTAS 

CONTROL DE INVENTARIOS 

( ______ ) 

D 
<> 
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ARCHIVO TEMPORAL 

ARCHIVO GAVETA 11B11 

ARCHIVO GAVETA 11A11 

FACTURA 

RELACION DE NOTAS Y MATERIAL 

REPORTE DE CHOFERES o 
CONECTOR INTERNO o 



f'fRRETERIA /J,f! 

DIAGRAMA OE F/J.JJO DE LA VENTA A CREOJTO 
ALMN:CN 

CLIENTE. SECC/ON DE MOSTRADOR. "f.¡= SECC/ON DE ENV/OS. SECCION DE TELEFONOS. SECCIO/J DE ENTREGA. 

" 
li'' 

EMBARfJUES. 
ALMACEN DE 

COSAS llRANOES. EfJUlf'd, DE REPARTO. CLIENTE. 
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ACTIVIDADES DEL DIAGRAMA DE FLUJOS DE LA VENTA A CREDITO 

SECCION DE MOSTRADOR 

ENCARGADO DE MOSTRADOR. 

l. Recibe llamada telefónica del cliente. 

1.1 Solicita la ficha al cliente, la acomoda en el fichero y toma 

una nota de remisión. 

2. Pregunta al cliente qué ea lo que desea; éste le informa que -

quiere realizar la compra a crédito. 

3.· Checa en la lista de cliente·s con crédito que el cliente tenga 

su crédito vigente para poder elaborar el pedido. 

3.1 lTiene su crédito vigente? 

3.1.1 Si no tiene, no se levanta el pedido. 

4. Si tiene su crédito vigente, se elabora la nota de remisión, -

anotando la clave, cantidad y la descripción del artículo, el 

costo unitario y el costo total.· 

4.1 

4.1.1 

lSe le env!an los artículos? 

Si se le envían, el dependiente archiva la copia azul y la .co­

pia rosa en la gaveta "b" de notas a crédito, la original y la 

copi.a nmarilla las pasa a la sección de envíos. 

5. Si el cliente se lleva sus art:l'.culos, el dependiente le entre­

ga al cliente la nota para que la firme. 
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CLIENTE 

6. Recibe la nota original con sus dos copias, la amarilla y la -

copia rosa, la firma y se las entrega al dependiente. 

SECCION DE MOSTRADOR 

DEPENDIENTE 

7. Recibe la nota ya firmada, se dirige al almacén de cosas chi-­

cas, surte el material s'olicitado, la nota original y la copia 

rosa las pasa ~ la sección de entrega¡ la copia azul la archi-

va. 

SECCION DE TELEFONOS 

TELEFONISTA 

B. Recibe la nota original y la copia rosa. 

9. Registra la nota original en la libreta de control de notas a 

crédito, anotando la fecha, folio, nombre del cliente y la ca~ 

tidad. La nota original la archiva en la gaveta 11A11 y la co-­

pia rosa en la gaveta 11B11 • 

SECCION DE ENTREGA 

ENCARGADO DE LA ENTREGA 

10. Recibe el material junto con la copia amarilla. 

11. Checa que el material esté completo y que sea el solicitado. 
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11.1 tsi no está completo? 

11.1.l .Solicita al dependiente que le surta la nota o él mismo surte 

los artículos que faltan. 

12. Ya completo el material procede a empacarlo. 

13. Entrega el material junto con la copia amarilla al cliente. . 

SECCION DE ENVIOS 

ENCARGADO DE ENVIOS 

14. Reéibe la nota de remisión original y la copia amarilla. 

15. Registra la nota original en su libreta de control de notas.-­

anotando la fecha, folio, el importe y si es por firmar. 

16. Se dirige al almacén de coeas chicas, surte el material solici 

tado, lo empaca y lo pasa con la nota original y la copia ama­

rilla a la sección de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

17. Recibe el material junto con la nota original y su copia amari 

lla para ser entregada. 

18. Checa que la nota esté completamente surtida. 

18.l tEstá surtida? 

18.1.1 Pasa la nota original con su copia al almacén de cosas grandes 
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para que sea surtida. 

ALMACEN DE COSAS GRANDES 

ENCARGADO DEL ALMACEN 

18.1.2 Recibe la nota original y la copia amarilla para que la surta. 

18.1.3 Surte el material faltante, lo empaca y se lo entrega a embar­

ques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

19. Recibe e 1 material y procede a registrar la nota en la libre ta 

de control de notas, anotando la fecha, folio de la nota, si -

es por firmar y la cantidad. 

20~ Rola el material junto con las notas originales y la copia am~ 

rilla por ruta de choferes y se las entrega al equipo de repa! 

to. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

21. Recibe el material y las notas originales y copias.amarillas -

que va a entregar • 

. 22. Sube el material a la camioneta y'se dirige a entregarlo. 

,, ~ \ 1 

."( 
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CLIENTE 

23. Recibe el material junto con la nota original y la copia amari 

lla. 

24. Firma la nota original y se la entrega al chofer; él se queda 

con la copia amarilla. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

25. Recibe la nota original firmada por: el cliente; después de ha­

ber repartido todo el material se la entrega al encargado de - · 

embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

26. Recibe la nota original y la archiva temporalmente. 

27. Elabora el reporte de choferes y se los da éstos para que lo -

firmen. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER· 

28. Recibe el reporte de choferes lo revisa y lo firma; después se 

lo entrega al encargado de embarques. 
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SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

29. Recibe el reporte de choferes firmado, lo archiva temporalmen-

te. 

30. Junta las notas y las anexa al reporte de choferes y, 

31. Se las entrega a contabilidad. 



SECCION DE MOSTRADOR 
ALMICEN 

= C>ICAS 

FERRETERIA B. P. 

DIAGRAMA DE FLWO DE LA VENTA A CONTADO 

SECCION DE ENV/OS CAJERA SECCION DE ENTREGA 

.. ,.,, .. 

EMIJAROUES 
ALMACCN 

COSAS GllANOE'S E(l(JIPO DE REPARTO Q.IENTE 

<:l'. •. 
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ACTIVIDADES DEI. DIAGRAMA DE FLUJO DE LA VENTA A CONTADO 

SECCION DE MOSTRADOR 

DEPENDIENTE 

l. Solicita la ficha al cliente, la acomoda en el fichero y toma 

una nota de remisión. 

2. Le pregunta al cliente qué material desea adquirir, procede a 

llenar la nota de remisión, consultando la lista de material y 

de precios. En la nota apunta la clave del artículo, la cantl 

dad y la descripción de los artículos, el costo unitario y el 

costo total. 

3. le pregunta al cliente si e 1 material se lo va a llevar o de -­

sea que se le envíe, desprende el en~abezado de la nota, se la 

entrega al cliente para que pague en la caja y archiva tempo-­

ralmente la copia azul. 

3 .1 l.Se le envía el material? 

3.1.1 Se lleva su material; se dirige al almacén de cosas chicas --­

para surtir el material solicitado y lo pasa a la sección de -

entrega. La nota original y sus dos copias (la amarilla y la 

rosa) las pasa a la cajera~ 

4. Si se le envía, pasa la nota original y sus dos copias, la ama 

rilla y la rosa. 
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SECCION DE CAJA 

CAJERA 

S. Recibe la nota orignal junto con la copia amarilla y, 

6. Solicita al cliente el encabezado de la nota y procede a co--­

brar, cuenta el dinero, registra la cantidad en la caja y lo -

deposita en ésta. 

7. 

7.1 

7 .1.2 

Sella la nota original junto con las copias, amarilla y rosa, 

y archiva ésta Última. 

tSe entrega e 1 material? 

Si se entrega, pasa la nota original a la sección de entrega y 

la copia amarilla se da al cliente para que recoja su material. 

8. No se entrega material¡ da al cliente la nota original· y la co 

pia pasa a la sección de envíos. 

9. Elabora un reporte de lo cobrado durante el día, en el cual -­

anota la cantidad cobrada en efectivo, cheques y vales que _.;._ 

efectuó en cada corte de caja. 

SECCION DE ENTREGA 

ENCARGADO DE LA ENTREGA 

10. Recibe el material que debe entregar. 

11. Recibe la nota original que debe entregar con el material. 

12. Checa que el material esté completo y que sea el solicitado en 
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la nota. 

12.l lEstá completo? 

12.1.1 Si el material no está completo o no es el solicitado, lo pide 

al dependiente que surtió la nota o él mismo la surte. 

13. Una vez que el material está completo lo empaca. 

14. Solicita al cliente la copia amarilla de la nota de remisión, 

revisa cuál es el material del cliente y la archiva. 

15. Sella de entregado la nota original y la entrega junto con el 

material. 

SECCION DE ENVIOS 

ENCARGADO DE ENVIOS 

16. Recibe la copia amarilla de la nota de remisión para que se -­

surta. 

17. Registra la copia amarilla en la libreta de control de notas, 

asienta la fecha, folio, importe, si está pagada, además checa 

que las operaciones aritméticas estén correctas. 

18. Se dirige al almacén de cosas chicas y procede a surtir la --­

nota, empaca el material y lo pasa junto con la nota a embar-­

ques. 



SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 
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19. Recibe el material y la copia amarilla de la nota. 

20. Checa que la copia esté completamente surtida. 

20.1 ¿Está surtida? 

20.1.l Si no está surtida, se dirige o envía la copia amarilla al al-· 

macén de cosas grandes. 

ALMACEN 

20.1.2 Recibe la copia amarilla para que sea surtida. 

20.1.3 Surte el material faltante, lo empaca y lo pasa a embarques. 

EMBARQUES 

21. Recibe el material y registra la nota de remisión en la libre­

ta de control de notas, asentando la fecha, folio de la nota, 

el importe y si está pagada. 

22. Rola las notas y materiales por ruta de choferes. 

EQUIPO DE REPARTO 

23. Recibe el material, junto con las copias amarillas. 

2l1. El chofer sube el material a la camioneta y se dirige al domi­

cilio de 1 cliente. 

",'. 
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CLIENTE 

25. Recibe e 1 material, junto con la copia amarilla. 

26. Firma la copia amurilla de recibido y ee la entrega al chofer. 

EQUIPO DE REPARTO 

27. El chofer recibe la nota firmada y al finalizar la entrega al 

encargado de embarque e. 

EMBARQUES 

28, Recibe la copia amarilla y la archiva temporalmente. 

29. Junta todas las notas del día y elabora un reporte de choferes 

y se loe pasa para que lo firmen. 

EQUIPO DE REPARTO 

30. El chofer recibe el reporte, lo revisa y lo firma. 

SECCION DE EMBARQUES 

31. El encargado de embarque e recibe el reporte firmado y junta -­

las notas. 

32. le entrega a contabilidad las notas, junto con el reporte de -

choferes. 
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ACTIVIDADES DEL DIAGRAMA DE FLUJO DE LA VENTA A CUENTA 

SECCION DE MOSTRADOR 

DEPENDIENTE 

l. Solicita la ficha al cliente y la acomóda en.el fichero; toma 

una nota de remisión. 

2. le pregunta al cliente qué material desea adquirir; procede a 

llenar la nota de remisión, consultando la lista de material, 

precios. En la nota apunta la clave del artículo·, la cantidad 

de loa artículos, descripción de los artículos el costo unita­

rio y costo total. 

3. El cliente informa al dependiente que va a dejar a cuenta "X" 

cantidad de dinero, le entrega al cliente el encabezamiento de 

la nota de remisión para que pague y apunta la cantidad que 

deja a cuenta en la nota. 

3 .1 lSe lleva su material? 

3 .2 Si se lo lleva, se dirige al almacén de cosas chicas y surte -

e 1 material solicitado, archiva la copia azul temporalmente, -

la nota original y las copias amarilla y rosa las pasa. a la ca 

jera y el material lo pasa.a sección de entrega. 

4. Si no se lleva los artículos el cliente, pasa la nota original 

junto con las copias amarilla y rosa, la copia azul la archiva 

temporalmente. 
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SECCION DE CAJA 

CAJERA 

5. Recibe la nota original con sus dos copias, la amarilla y la -

rosa. 

6. Solicita al cliente el encabezado de la nota y proceda a co---

brar, cuenta el dinero, ~o registra, la cantidad cobrada en la 

caja y lo deposita en ésta. 

7. Se lleva la nota original y las copias amarilla y rosa, archi-

va la copia rosa. Al cliente le entrega la copia amarilla y -

la nota original la pasa a la sección de entrega. 

8. Ella hará un reporte de lo cobrado durante todo el día anotan-
. . ... 

do la cantidad cobrada en efectivo, en cheque y vales. Y se -

la entrega a contabilidad. 

SECCION DE ENTREGA 

ENCARGADO DE LA ENTREGA 

9. Recibe el material que debe entregar. 

10. Recibe la nota original. 

U. Verifica si en la nota está bien especificado si se entreg6 el 

material. 

11.1 lSe entrega material? Si no se entrega, pasa la nota original 

a envíos. 
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12. Checa que el material esté completo y sea el solicitado y ar-­

chiva temporalmente la nota. 

12.1 LEstá completo? 

12.2 Si no está completo, solicita el material faltante al depen--­

diente que surtió la nota o él mismo la surte. 

13. Si está completo; una vez que el material está completo lo em­

paca. 

14. Solicita al cliente la copia amarilla de la nota de remisión, 

se fija cuál es el material del cliente. 

15. Entrega al cliente el material junto con la copia amarilla. 

16. Saca la nota original del archivo y la pasa a la sección de en 

v!os. 

SECCION DE ENVIOS 

ENCARGADO DE ENVIOS 

17. Recibe la nota original para que la surta. 

18. Registra la nota original en la libreta de control de notas, -

apuntando la fecha, folio, importe, nombre del cliente.. Ade-­

más checa las operaciones aritméticas. 

l 9. Se dirige al almacén de cosas chicas y surte la nota con los · -

artículos solicitados, empaca el material y lo pasa junto con 

la no.ta a la sección de embarques. 



SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGATIO DE EMBARQUES 

-·····1 
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20. Recibe el material junto con la nota original. 

21. 

21.1 

21.2. 

Checa que la nota se haya surtido completamente. 

LEatá surtida? 

Si no está surtida, se envía la nota original al almacén de co 

aaa grandes para que sea surtida. 

ALMACEN DE COSAS GRANDES 

ENCARGADO DE ALMACEN 

21.1.2 Recibe la nota original y la 'copia amarilla para que la surta. 

21.1.3 Surte el material faltante y lo empaca. Lo entrega a embar•-­

quea. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

22. Recibe el material, procede a registrar las notas en la libre­

ta de control de notas, asentando la fecha, folió de la nota, 

la cantidad a cuenta y la cantidad que falta por cobrar. 

23. Rola las notas junto con el material por ruta de choferes, y -

las entrega al equipo de reparto. 



EQUIPO DE REPARTO 

CHOFERES 
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24. Recibe el material junto con las notas originales que se han -

de entregar. 

25. Sube el material a lacamionetay se dirige al domicilio del -­

cliente para entregar el material. 

CLIENTE 

26. Recibe el material junto con la nota original. 

27. Le paga al chofer el importe que faltaba y le entrega la copia 

amarilla. El se queda con la nota original. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

28. Recibe la copia amarilla junto con el dinero, cuenta el dinero, 

después de haber repartido todo el material se lo entrega al -

encargado de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

29. Recibe la copia amarilla con el dinero, cuenta el dine'ro y lo 

archiva junto con la copia amarilla. 
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30. Elabora el reporte de choferes anotando la cantidad cobrada --

por ellos. 

31. Entrega el reporte de choferes a éstos para que lo firmen. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFERES 

32. Recibe el reporte de choferes, lo revisa, lo firma y lo entre-

ga al encargado de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

.. 
33. Recibe el reporte de choferes firmado y lo archiva temporalme~ 

te. 

34. Junta las notas y el dinero que cobraron los choferes y los --

anexa con el reporte de éstos. 

3S. Entrega-a contabilidad las notas, junto con el reporte de cho-

fe res. 
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INSTRUCTIVO DEL LLENADO DE LA FORMA 

11HOJA DE CONTROL DE NOTAS" 

Es elaborado por el encargado de embarques. 

l. Anote el número de folio que se asigne en orden progresivo. 

2. Anote la fecha de la nota de remisión. 

3. Anote el folio de la nota de remiéión, en orden progresivo •. 

4. Anote la cantidad de la venta que viene especificada en la nota. 

5. Anote la cantidad que dejó a cuenta el cliente. 

6. Anote el importe que debe cobrarse. 

7. Anote si la nota es pagada o es por firmar. 

8.. Anote si la nota fue surtida. 

9. Anote los comentarios de lo observado al realizar e'sta forma •. 

: .. t 

10. Anote el número de la persona que lo realizó. 

,: .:. 
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DE LA FORMA 

"NOTA DE REMISION11 

· Es llenada por el dependiente. 

l. Anote el nombre del cliente. 

2. Anote la fecha, d!a, mes y año en que se .:elabora .• 

3. ºAnote la dirección del cliente. 

4. Anote la ciudad en que vive el cliente. 

5 •. Anote lS: cantidad de artículos. 

6. Anote la clave del artículo. 

7. Anote el nomb:i:e o descripción del artículo• 

8. Anote el precio unitario del artículo. 

10. Uo se utiliza 

11. Marqtm con una cruz el tipo de venta. 

12. Anote e 1 importe total de los artículos. 

13. Anote loo descuentos o devoluciones. 

14. Anote el ·importe de la venta. 
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INSTRUCTIVO DEL LLENADO DE LA FORMA 

"REPORTE DE CHOFERI::S 11 

Lo elabora el encargado de embarques. 

l. Anote el nombre del chofer. 

2. Anote la cantidad de dinero que cobró en efectivo el chofer. 

3. Anote la cantidad cobrada en chequea por el chofer. 

4. 

5 • Que e a tampe su firma e 1 chofer • 

6. Anote el total de los cobros en efectivos. 

7. Anote el total de los cobros en cheque. 

8. Anote el importe total de los cobros. 

9. Anote los gastos de los choferes. 

10. Anote el nombre de la persona que lo elabora. 

11. Anote el nombre o firma de la persona que lo realiza. 



" . ' ~ ,, 

REPORTE DE ~HOFERES, 
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INSTRUCTIVO DEL LLENADO DE LA FORMA 

"CONTROL DE NOTAS A CREDITO" 

La,elabora la auxiliar de crédito y cobranzas• 

l. Anote el día, mee y año en que ee elabora. 

2. Anote el número de folio que ee asigne en orden progresivo. 

3. Anote los folios de lae notas de remisión en orden progresivo. 

4. Anote el nombre del cliente. 

5. Anote el importe del crédito. 

6. Anote la fecha en que entraron lae notas de remisión. 

7. Anote las observaciones que haya tenido al realizar esta forma. 

8. Anote el nombre o firma de la persona que lo realizó. 



FOLIO 

'l ~ .,, .• '" • 
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AN.EXO 1 7 "A" 

. 
CONTROL DE NOTAS A CREDITO 

FECHA:~{j)~---------
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~ 
'~ . ' . f 1 • ¡ ¡.. 

• ' . i·~~.:. 
FOLIO Nll: (¡) .:• "'" .. 

~..,. _ _,__.;;•...;.-- ~·1~::~ 

FECHA ENTRAD 
DE REMISIONES ORIGI- OBSERVACIONES 
NALES. 

--------------i---------+-----····· --···---

ELABORO:_..~~------------
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CUESTIONARIO APLICADO A LA 

GERENCIA GENERAL 

El cuestionario que a continuación se presenta, se 

aplicó a los Directivos de la empresa; con la fin~ 

lidad de complementar la información basándonos en 

nuestros detalles de estudio. 

. ' 

. . ' . . 

·: "' :· .. ~ ., -. 
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PLANEACION 

1.- iEstán definidos los objetivos de la empresa?, ieómo se definie­

ron éstos? 

2.- ison conocidos por el personal dichos objetivos?, ¿cómo? 

3.- ¿Basándose en qué definieron dichos objetivos?· Explique: 

4.- iSe han alcanzado los objetivos, se han planteado nuevos? 

Explique: 

'· .,' 
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5.- lQué tipo de planeaciÓn existe para realizar las funciones de la 

empresa? Explique: 

6.- lExiste alguna programación?, lde qué tipo? 

7.- lQuién realiza dicha programación? 

8.- lQué factores se toman en cuenta para esta programación? 

9.- lExiste algún tipo de presupuestación? Explique: 
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ESTRUCTURA 

1.- .Cómo está organizada la empresa? 

2.- ¿cuántas personas dependen de usted? 
~~~~~~~~~~~~-

3.- ¿Jlent~o de la dirección, uno de ustedes s~ ocupa de las activida­

des relacionadas con una área en particular o todos se ocupan de 

todo? 

4.- ¿Están definidos los deberes y responsabilidades de cada emplea--

do? Si ( ) No ( ) ¿cómo se definieron? 

S.- ¿Entiende el personal su autoridad y responsabilidad? Si ( ) 

No ( ) .1.Por qué? 
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6.- ¿Preparan algún tipo de informe?, ide qué tipo? 

7.- ¿Se realiza algún tipo de juntas? 

qué? 

Si ( 

8.- ¿Cómo se comunica con sus subordinados? Explique: 

No ( ¿Por 

9.- ¿Están divididas las funciones de la empresa y están agrupadas 

por actividades? Si ( ) No ( ) ¿Por qué? 

10.- iSe lleva a cabo una supervisión de las funciones de la empresa y 

quién la realiza? 
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11.- lLos empleados conocen la estructura de la empresa? Si (. ) 

No ( ) lPor qué? 

POLITICAS 

1.- ¿Qué tipo de políticas guían la actividad de la empresa? 

a) Corto plazo b) ~~diano Plazo c) Largo plazo 

2.- lEst:án definidas las políticas para cada departamento? 

Si ( ) No ( ) iPor qué? 

3.- ¿Se cumplen esas políticas? Si ( ) No ( ) ¿Por qué? 

4.- ¿Las conocen los empleados? Si No ( ) lPor qué? 
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

1.- ¿Tienen establecidos sus sistemas y procedimientos? 

Si No ( Son: 

a) Generales b) Por áreas ( 

2.- lCómo se definieron los sistemas y procedimientos? 

a) Generales b) Por área ( 

3.- lSe cumplen dichos sistemas y procedimientos? 

lPor qué? 

Si ( ) 

4.- ¿Cómo se controlan y en qué forma se utilizan? Explique: 

RECURSOS HUM.ANOS 

No ( ) 

1.- ¿cuen'ta con e 1 personal necesario para de sarro llar las activida--

des de la empresa? Si No ¿Por qué? 
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2.- l.Se emplea al personal de acuerdo con eu preparación y experien-.:.. 

cla? Si ( ) No ( ) 1.Por qué? 

3.- l.A loe empleados de nuevo ingreso qué tipo de información se les 

proporciona? Explique: 

4.- l.Se capacita al personal de nuevo ingreso? Si ( ) 

l.Cómo 1e da ésta? 

No ( ) 

S.- l.Se han determinado loe requitlitoa J>Al"ª cada uno de loa puestos? 

Si ( ) No. ( ) l.Por qué? 

.. 6~- l.Cómo se determinan loe salarios? Explique: 

'.: 
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. 7.- ¿Qué tipo de incentivos existen? ~ncione: 

8.- tQué tipo de prestaciones tienen? Mmcione: 

_.¡ 

RECURSOS FISICOS 

l.- tCuenta con el equipo necesario el departamento de compras para -

su funcionamiento? Si ( ) No ( ) tPor qué? 

2.- lEn qué condiciones se encuentra? 
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3.- iQué tipo de mantenimiento se le da? M~ncione: 

4.- icuenta ccn el equipo necesario el departrurento de ventas para su 

funcionamiento? Si ( ) No ) iPor qué? 

S.- lEn qué condiciones está? 

6.- lQué tipo de mantenimiento se U! da? M~ncione: 

7.- lCuenta con el equipo necesario el departrurento de almacén para -

su funcionamiento? Si ( No ) lPor qué? 
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8.- iEn qué condiciones se encuentra? 

9.- iQué tipo de mantenimiento se le da? ~ncione: 

10.- ¿Cuenta con el equipo necesario el departamento de contabilidad -

para su funcionamiento? Si ( ) No ) iPo~ qué? 

11.- En qué condiciones está? 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

12.- iQué tipo de mantenimientc se le da? 

13.- icuanta con el equipo necesario el departamento de embarques para 

su funcionamiento? Si ( No ) iPor qué? 
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J. .. ~.- lEn qué condiciones está? --------------··-----

lS.- ¿~Jé tipo de ra~~tenimiento se le da? I·1anc ione : 

ló.- ¿Cómo considera la distribución de la planta? Explique: 

17.- lEs adecuada la ubicación de la empresa en relQción con sus ---

clientes y proveedores? Si ( No lPor qué?_ 

CONTROL 

l.- lQué tipo de control tiene para la empresa en general? Mancio• 

ne: 



- 205 -

2.- ieómo están establecidos'? l-ilncione: 

3.- ¿Quién los estableci6? M?ncione: 

4.- iQué clase de registros utilizan? Mencione: 

S.- ¿Qué tipo de control tiene para el departamento de compras? 

Explique: 

6 .- ieómo están establecidos? Mencione: 

7.- iQuién los estableci6? Mencione: 
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8.- LQué registros utilizan? ~ncione: 

9.- LQué tipo de control tiene para el departll!N!lnto de ventas? Hen 

cione: 

10.- LCómo están establecidos? ~ncione: 

11.- LQuién los estableció? Mencione: 

12.- 1.Qué registros utilizan? Mmcione: 

13 .- LQué tipo de control tiene para e 1 departamento de almacén? 

Mencione:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
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14.- lC6mo están establecidos? Mencione: 

15.- lQuién loe eetableci6? 1-hncione: 

16.- Qué registros utilizan? Mencione: 

17.- tQué tipo de control tiene para el departamento de contabili--

dad? Mencione: 

18.- LCómo están establecidos? H!nciónelos: 
---------------------

19.- LQuién los estableci6? 1-hncione: 

20.- tQué registros utilizan? Johnci6nelos: 

~~ 

····' 

•. 1 
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21.- LQué tipÓ de control tiene para el.departamento de mtibarques? 

22.- tCómo están establecidos? Menciónelos: 

23.-. LQuién.loe estableció? Mencione: 

24.-· LQué registros utilizan? Henciónelos: 

··'' 

AGRADECEMOS SU VALIOSA'.· COWORACICN 

¡.· 

\. ~ - . " . . 

·' 
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4.6 EVALUACION 

Una vez recopilada la información de loa diversos cuestionarios 

que se aplicaron y la información documental obtenida, procedirr.oa a -

integrarla. Para efectuer el análisis de dicha información, nos auxi 

liamos de las observaciones directas en las áreas de la empresa. 

Cuestionarios de la gerencia. 

PLANEACION 

Loe objetivos generales de la emF:reaa no están bien definidos, -

en lo referente a loa objetivos por áreas solaJMnte existen dos 

de éstaJ que son: ventas, cuyo objetivo es "vender"; en com--­

prae su objetivo ee el de realizar las ''mejores compras". Más -

que objetivos, éstos parecen ser las funciones que debe realizar 

cada departamento. Además, loe objetivos tanto generales como -

los específicos no son conocidos por loe empleados. 

Para la definición de los objetivos generales, se basaron en la 

obtención de la ''mayor utilidad" y en la función principal de la 

empresa, que ea la compraventa, por lo que se puede determinar -

que dichos objetivos no pueden servir completamente como guía -­

para realizar las funciones de la empresa. 

Algunos directivos (loa dueños) de la empresá consideran que los 

objetivos se han alcanzado y hasta cierto punto rebasado; mien-­

tras que los demás coinciden en que éstos se han alcanzado en un 

70'7., debido a que no están bien determinados. 
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No realizan ningún tipo de planeación que lea permita ir adecuan 

do sus funciones al crecimiento de la empresa. Su Única planea-

ción ea la de ir resolviendo los problemas como se van presenta~ 

do, basándose en la experiencia de los directivos, sin tomar en 

cuenta otros factores, 

No cuentan con una programación para realizar las funciones pri~ 

cipales de la empresa. En lo referente a los departamentos, e 1 

Único que realiza determinados programas es el departamento de -

contabilidad, en lo refer.ente a loa cobros de loa client.es y el 

pago a loa proveedores .. 

La empresa no realiza ningún t1.po de presupuestos que le permita 

evaluar el funcionamiento de la misma. 

La planeación financiera de la empresa se basa únicamente en la 

liquidez, sin tomar en cuenta otros aspectos que son importantes, 

como las ventas y las compras. 

ESTRUCTURA 

La empresa no cuenta con un organigrama que permita determinar -

gráficamente las áreas y secciones con que cuenta, as! como las 

líneas de autoridad y responsabilidad. 

El· tramo de control de cada funcionario es muy amplio y como con 
. . . 

secuencia realiza una gran variedad de funciones que no le co---

rresponden a su área. Además le quita tiempo para planear y or-

ganizar las funciones de la empresa. 
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No se delega la suficiente autoridad y responsabilidad, por que -

existe una gran rotaci6n del personal y no es erd:entl-tda por éste. 

Esto se debe a que los directivos supervisan todas las funciones. 

Las ocupaciones de los directivos y empleados no están bien defi­

nidas, pues todos realizan funciones de los diferentes departame~ 

tos. El Único departamento que tiene mejor delimitadas sus fun-­

cione s es contabilidad. 

No se elabora ningún tipo de informe que les permita elaborar los 

programas y presupuestos para el desarrollo de las actividades de 

la empresa. Además que les sirva para la toma de decisiones, --­

pues éstas se toman con l:ase en la experiencia de los directivos. 

No se realiza ningún tipo de juntas de trabajo para analiza la -­

situaci6n de la empresa, que les permita tomar las alternativas -

para corregir los errores que van surgiendo y s6lo resuelven los 

problemas hasta que se presenten éstos. 

POLITICAS 

Las políticas de la empresa no están completamente definidas; los 

departamentos cuentan con políticas que resultan de la realiza--­

ción de sus funciones, pero no guían la actividad de los emplea-­

dos, no están establecidas con anterioridad, los empleados no las 

···conocen. 
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

I.a empre ea no tiene definidos en todas sus áreas sistemas y pro-

cedimientoe, en loa cuales. se puedan observar la secuencia lÓgi-

ca de las actividades, para poder determinar en qué parte del --

proceso se realiza trabajo innecesario; los únicos departamen--· 

tos que tienen Bistemas y procedimientos es contabilidad y com--

praa, pero no se llevan a cabo porque los empleados no loa cono-

cen. Estos sistemas y procedimientos no son lo suficientenente 

pdcticos. 

RECURSOS HUMANOS 

·El número de personas .c.on que cuenta la.empresa para realizar 

sus funciones, es considerado el idóneo, pero ae considera· que • 

no son lo suficientemente aptos para desempeñar su puesto, ya -­

que 1e han l\abilitado en loa puestos vacantes sin tomar en cuen-

ta sus conocimientos y habilidades. 

Mo ee lea proporciona ningún tipo de capacitact&n que lea ·penal-

ta adquirir conocimientos y habilidades par!!- desempeñar sus act~ • 

vldadea con una mayor eficacia. Nada más se informa laa laborea 

que deben réauur ... 

Las preataclonea que lea otorgan a los empleado•· son lal que 111&! .. 

ca .la lay Federal_ de.l ?rabajo. No · .. lea proporciona ningún --­

tipo de incentivos ·que mtlw a loa empleados a desarrollar 1111-

Jor .U trabajo. 

'¡;' .. '' '.···; ..,., . 
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RECURSOS FISICOS 

La distribución del local es adecuada, debido a que cuenta con -

el espacio suficiente para loa diferentes almacenes y secciones 

de ventas. El Único pJ:"oblema ea que la zona de embarques limita. 

un poco el espacio para loa clientes. 

Por lo que respecta a su localización, es la apropiada por que -

se localiza a un costado de una gran avenida que permite un me--

jor acceso a los cu.entes y. proveedores. 

El equipo de trabajo de las oficinas y secciones de ventas son -

lo• suficientes para que los empleados desarrollen sus funciones •. 

El equipo de reparto es el idóneo, ya que cuenta con loa aufi-~'!!" 

cientes vehículos para repartir el material, cada una de éstos -

tiene especificada una ruta para la entrega. 

CONTROLES 

Lo1 pocos controles que existen en la empresa son loa adecuado~, 

por que controlan las principales· actividades de la miema. · Ea-­

tan fijadas por departamentos. 

·Loa .controles para el departamento de compras son realizados a 

trma de loa reportea de faltantu r la factura de lo~ PrO\léed2 

ru. E.tas peralten que sólo • c~pre lo que ee necHita. 

El. control para el departaianto de vente•. ea realizado por 1118dio 

de la nota de remisión, vales. y lleta de precios, 101 que permi-
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ten tener un control de las ventas que realiza la empresa. 

El control del almacén se lleva a cabo mediante tarjetas de alm~ 

cén, vales de entrada y salida de material y el conteo físico, -

lo cual permite que los artículos no salgan o entren sin reepec-

tivos comprobantes. 

LQs controles en contabilidad se realizan por nedio del registro 

de las operaciones contables, auxiliares de clientes y proveedo-

res; se hacen reportee de depósito generales y los libros conta-

b.lee. 

Dnbarques. Su control lo realiza mediante el reporte de chofe--

.res y el, control de las notas, el cual le permite llevar un con-

trol del dinero que fue cobrado por el chofer. 

ANALISIS DE PUESTOS 

- Las actividades que desarrolla la empresa no están definidas, --

pues se encontró que la mayoría de loa empleados realizan funci2 

nes que no tienen relación con su área espeé!fica. Aquí pudo ~ 

terminarse que los directivos (dueños) manejan todas las funcio-

nes de la empresa, ocasionando duplicidad del don de mando; és•­

tos dan órdene e directamente a loe empleados• por lo que no ta--

man en cuenta la autoridad de los encargados de cada área. 

Los directivos dan órdenes en todos los departamentos, ocasionan .-
do que no exista una debida coordinación en cada una de la• --~­

áreas en particular y en nivel empresa. Debido a que loa emple! 
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dos reciben mandatos del encargado del área y de los directivos, 

ésto origina que no se desarrollen adecuadamente las funciones -

con responsabilidad. 

También ee determinó que los empleados no conocen cuál es el ob-

jetivo del departamento; por lo tanto, desconocen cuál es la fi-

nalidad de su puesto, que les permita desarrollar me.jor sus acti 

vidadea. 

DIAGRAMAS DE FLUJO 

· Loa procedimientos de las diversas actividades que se realizan -

en la empresa son: 

· - Ventas de artículos 

Compra de artículos 

- Almacenamiento 

Reparto de los artículos 

- Contabilidad 

La empresa no cuenta con procedimientos y diagramas de flujo por 

escrito que representen la secuencia lógica de las principales -

actividades que se realizan en la empresa. 

los diagramas de flujo. obtenidos de los procedimientos de ventas 

que lleva a cabo la empresa presentan una secuencia lógica, sin 

pasos innecesarios. 

·Por lo que respecta a los controles que se utilizan en estos pr~ 

cedimientos, son dos: Primero se controlan las ventas por medio 
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de la nota de remisión, el segundo ~diante la tira de la caja 

registradora. Cuando las ventas son realizadas a crédito o por 

cobrar, ee controlan mediante el registro de las notas de remi--

eión, en la libreta de control de notas por cobrar o a crédito. 

En el diagrama de flujo de embarques que viene incluMo en el de 

ventas, debido a que interviene en é etas cuando la mercancía e e 

por enviar y por cobrar, se encontró que las actividades llevan 

una secuencia lcSgica, dado que no existen procedimientos innece­

eari.oe. Lo que hace falta ea un control· que nosotros· coneidera­

moa importante, para un mejor manejo del materi.al Que va a ser ... 

repartido y del· dinero que ae va a cobrar. 

,· .. '. 

'·· 1 '. 
,; 

· .. •. 

; ,:'. 

· .. ,, 
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4. 7 CONCLUSIONES Y· RECOME.NDACIONES 
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CONCLUSIONES POR DETALLE DE ESTUDIO 

·~. • > ' • 
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PLANEACION 

No existe una planeación en la empresa. Los problemaa que se -­

presentan se van resolviendo al moioonto. 

La 11planeación 11 para la compra de productos se basa en la adqui­

sición de ofertas, sin tener establecido un programa de compras. 

Loe objetivos que enuncian resultan obvios y más bien los confun 

den con las actividades comunes de la empresa. 

No se elaboran presupuestos formales que controlen las activida­

des de la empresa. 
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ESTRUCTURA Y ORGANIZACION 

La empresa no contaba con un organigrama que mostrara gráficaioo~ 

te la estructura actual de la empresa, as! como sus respectivas 

líneas de autoridad y responsabilidad. 

La asignación de funciones no está bien delimitada. 

La delegación de autoridad y responsabilidad no está bien defini 

da, provocando que "todos hacen de todo". 

Existe duplicidad de funciones en todos los niveles. 

Los empleados reciben Órdenes de dos o tres jefes; ésto provoca 

distorslones que afectan el desarrollo armónico de la empresa. 
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POLITICAS, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

La empresa en general carece de políticas. 

Enuncia algunas en ciertos departe.mantos pero no las define cla­

ramante; no están por escrito. 

La empresa no cuenta con ningún manual de procedimientos que re­

fleje las actividades más importantes de ésta. 

ID~ procedimientos que se siguen se basan en la experiencia de -

loa dueños. 

No existe un sistema bien definido para el funcionamiento de la 

empresa; carece de diagramas de formas. 
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RECURSOS FISICOS Y HUMANOS 

La distribución de la empresa es adecuada y cuenta con suficien­

te espacio para desarrollar sus funciones. 

·El mobiliario y equipo de trabajo es apropiado, es suficient.e y 

está" en buenas condiciones. 

El número de personal con que cuenta la. empresa para desarrollar 

sus funciones es considerado idóneo, pero no se le emplea conve­

nientemente. 

No se le capacida ni se le adiestra adecuadamente t no tiene un -

plan de incentivos. 

La promoción del personal para ocupar un puesto dentro de la em­

presa ae hace sin considerar su anti\'ledad y su hoja de servicios. 

; ,.-· ',,. .. 

·,:·.>'· 

.· .. .,·. ., _. .. · 
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CONTROLES 

Los pocos que tienen no están definidos en eue procedimientos ni 

en su objetivo. 

No ee elaboran programas ni ¡n-eaupueetos formales. 

No se tiene un control estricto de inventarlos. 

No se eabe el costo real de los productos • 

.... . :" 
.''.' ,•: 

., .... 

,·.1: 

'i' ~ ·.,_. 
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RECOMENDACIONES PROPUESTAS 
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ORGANIGRAMA PROPUESTO 

La estructura de la organización propue&ta, re{leja y establece 

las responsabilidades y limitaciones que las personas tendrán, de --­

acuerdo con la asignación ·de actividades. La delegación de autoridad 

y responsabilidad prevé la coordinación de las funciones, as! como el 

establecimiento adecuado a los canales de comunicación. 
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ANALISIS DE PUESTOS PROPUESTOS 
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DIRECTOR GENERAL 

OBJETIVO: Coordinar con Óptima eficiencia las funciones de la empr~­

sa para alcanzar las metas propuestas. 

FUNCIONES: 

Representar legalmente a la empresa. 

- Celebrar toda clase de contratos y convenios. 

- Nombrar y remover funcionarios. 

Coordinar a los elementoo humanos, materiales y financieros de ln 

empresa. 

Planear reformas para el mejoramiento de la empresa. 

Autorizar programas de trabajo. 

Estudiar, analizar y comentar proyectos y estudios que le presen--

tesarrollar, coordinar y supervisar las operaciones de la empresa. 

Fomentar un ambiente de trabajo adecuado. 
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GERENTE GENERAL 

OBJETIVO: Planear, implantar y controlar todas las funciones de loa 

departamentos a su cargo. 

FUNCIONES: 

- Coordinar y supervisar las funciones ~ las mas que tiene a su -

cargo. 

Dirigir la evaluacicSn de planell de trabajo. 

Investigar, seleccionar y autorizar fuentes de financiamiento. 

Formular y controlar presupuestos. 

· E1tablecer pÓl!tica1. 

.. Analizar y autorizar documentos que le sean presentados. 

Supervisar y controlar el.efectivo. 

_Fijar normas y controles relativos a la administración de personal• 

Dar& a conocer problemas y resultados que se le pteaenten eri. ni la­

ción con las funciones que coordina. 

·~' 

';,· . 

... , ... ' 
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'·;· ··/ 
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COMPRAS 

OBJETIVO: Planeación y adquisición oportuna del material requerido, 

en condiciones Óptimas de compra. 

FUNCIONES: 

- Elaborar programas mensuales de adquisición, basándose en la deman 

da existente. 

- Tramitar y efe.ctuat'. la compra de artículos necesarios para el fun-

cionamiento de. la empresa. 

- Investigar fuentes de abastecimiento. 

- Solicitar presupuestos y realizar cotizaciones. 

- ~quirir en las mejores condiciones económicas, calidad, cantidad 

y oportunidad. 

- Conocer, analizar y evaluar la situacion de mercado. 

- Atención a los requerimientos presentados del almacén. 

AUXILIAR DE COMPRAS: 

FUNCIONES: 
' ' ' 

Chec.ar que los proveedores ·.son loa. que otorgan mejor precio. 

Solicitar a loa proveedores el mat:.erial requerido. 

- K!canosrafiar y calcular Uata de precios. 

- .Verificar que .loa pedido1 aean autorizadoa de acuerdo con lo soli~. 

·citado. 

- tener aaldoa de proveedores. 

Fotocopiar y archivar documentos. 
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ALHACEN 

OBJETIVO: Mantener los controles necesarios para saber loe niveles 

adecuados que permitan satisfacer las demandas de pedido, 

controlar las existencias y entrega de materiales nedia!! 

te documentos comprobatorios. 

FUNCIONES: 

- Controlar loa materiales a través de· vales de almacén y tarjetas. 

- Surtir oportunamente los pedidos solicitados por las áreas corres-

pondientes. 

- Realizar inventarios. 

- Informar diario de loa movimientos de materiales. 

- Notificar cuando se llegue al mínimo de existencias. 

- Hacer solicitud de adquisición de materiales mediante las formas -

de requisición. 

- Verificar que los pedidos sean surtidos de acuerdo con lo aolici-­

tado. 

ENCARGADO DE CONEXIONES: 

FUNCIONES: 

- Control de entradas y salidas·de materiales. 

- Surtir lo que le piden mediante un documento comprobatorio. 

Tener e 1 material en su lugar. 

- Checar existencias. 
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ENCARGADO DE HERRAMIENTAS 

FUNCIONES: 

- Control de entradas y salidas de materiales. 

Surtir lo que le pidan mediante un documento comprobatorio. 

- Tener e 1 material en su lugar. 

- Checar existencias. 

ENCARGADO DE AZULEJOS: 

FUNCIONES: 

- Control de entradas y salidas de materiales. 

- Surtir el material que le pidan mediante un documento comprobato--

rio. 

- Tener el material en su lugar. 

- Che car existencias. 
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VENTAS 

OBJETIVO: Alcanzar los niveles de venta programados de los diferen--

tes materiales. 

FUNCIONES: 

Programación de ventas. 

Promoción de ventas. 

Diseño de la publicidad de ventas. 

Conocer, analizar y evaluar la situación del mercado. 

Elaborar reporte de ventas. 

Actualizar y elaborar las listas de precios de venta. 

Elaborar estadísticas de las ventas. 

Atención a clientes especiales. 

Autorización de descuentos. 

AGENTE DE VENTAS 

FUNCIONES: 

Visitar a los c}ientes periódicamente. 

levantar pedidos. 

Cobro de facturas. 

- · ~tualizar· las listas de precios a los clientes. 

Elaboración de notas de remisión. 

Surtir la nota de remisión. 

Entregar la nota y e 1 material a envíos. 

Entregar mercancía al cliente. 
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ENCARGADO DE EXHIBICION 

FUNCIONES: 

- Cuidar que el material no salga sin comprobante. 

- Determinar faltantes de mercancía. 

- Atención a clientes. 

- .Elaboraci&n de notas de remisión. 

- Surtir el material. 

- VigUar la. zona de trabajo. 

- · Vigilar a dependientes. 

ENCARGADO DE ELECTRICIDAD 

FUNCIONES: 

- Cuidar que el material no salga sin comprobantes. 

- neteniinar faltant.es de mercancía. 

Recibir material. 

Atención a cliente•. 

Vigilar la zona de trabajo. 

- Vigllar a dependiente•. 

- Elaboración de notas de remisión. 

EHCARGADo DE PLOHERIA 

FUNCIONES: 

C~idar que e l. material .no salga sin. c~prob~t:el. 

Determinar. faltantea de .me.rcanc:Ca. 

- · Vigilar a. loa dependiel\te~t 

'(,1. 

.: 
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- Atención a clientes. 

- Vigilar la zona de trabajo. 

- Elaboración de notas de remisión y surtirlas. 

ENCARGADO DE HERRAMIENTAS 

FUNCIONES: 

- Cuidar que e 1 material no salga . sia comprobante. 

- Determinar faltantes. 

- Recibir.el material. 

- Atención a, clientes. 

- Vigilar la zona de trabajo. 

- Vigilar a dependientes. 

Elaboración denotas y surtirlas. · 

ENCARGADO DE ENVIOS 

FUNCIONES~ 

- Recibir las notas de los dépendientes. 

Surtir e 1 material 11.l las notas. 

- ·Pasar, la nota y el material a embarques, para .;.r e~viada..a .. ,los 

cliente' a. 

DEPENDIENTE 

FUNCIONES: 

- Atención a clientes, para tomar jiedido~ 
. ' .. 

Elabor~ción de ia nota de re~ialón~ 
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Surtir dicha nota. 

Pasar la nota a caja para su cobro, 

Pasar el material a la sección de entrega, 

Tener acomodado el material. 

Tener limpia la iona de trabajo. 

ENTREGA DE MERCANCIA 

FUNCIONES: 

Checar que el material esté en buenas condicioneo. 

Surtir el material en caso de faltar. 

Revisar las notas que estén bien marcadas. 

'lener limpia la zona de trabajo. 

Verificar que la nota y el material estén correctos. 
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FINANZAS 

OBJETIVO: La planeación financiera de la empresa. 

FUNCIONES: 

Mantener informada, oportuna y adecuadamente, a la geren­

cia 'general respecto a la situación contable y financiera 

de la empresa. 

Prever con bastante anticipación las posibilidades futuras de la 

empresa. 

Informar, en .forma clara y precisa, todas las operaciones efectua­

das por la empresa. 

Establecer un control absoluto de los recursos y obligaciones del 

negocio. 

Proporcionar, en cualquier momento, una imagen clara de la situa-­

ción financiera del negocio. 

Servir como fuente de información. 

TESORERIA 

FUNCIONES: 

- Coordinar las funciones de crédito y cobranzas y de la cajera ge~ 

ral. 

- Llevar un control de entradas y salidas de efectivo .• 

Elaboración de presupuestos de caja. 

Efectuar depósitos y retiros de efectivo de los bancos. 

Elaboración de información de estados de liquidez. 
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CREDITO Y COBRANZAS 

FUNCIONES: 

.. Checar las operaciones de las notas. 

Depuración de notas" 

Facturación. 

- Mantener el cronólogico de fechas al corriente. 

- Mantener e 1 consecutivo al corriente • 

- Aclaración e investigación de notas. 

- Llevar la cartera de cliente a. 

- Programación de pagos. 

~ Recibir el infortre de sus operaciones. 

COBRADOR 

FUNCIONES: 

Recibir la documentación y la relación de los clientes para efec-­

tuar los cobros. 

- Visitar a los clientes para hacer los cobros, en efectivo o en che 

que. 

Entregar reporte diario de los cobros efectuados. 

CAJERA GENERAL 

FUNCIONES: 

- Controlar el efectivo recibido en las operaciones de la empresa. 

- Control de fondo fijo.de caja. 

- Control de vales de caja por concepto de préstamos y gastos meno,.. .. 
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res a comprobar. 

- Elaborar y presentar autorización de las fichas de depósito. 

CAJERA 

FUNCIONES: 

- Contar el dinero que recibe al iniciar el d!a. 

- Efectuar los cobros a loa clientes. 

- Marcar en la caja registradora la cantidad cobrada. 

- Marcar las notas. 

- Ver que los cheques estén autorizados. 

- Elaborar reporte final del d!a •. 

CONTABILIDAD 

FUNCIONES: 

- Supervisión de depósitos. 

- Elaboración de conciliaciones bancarias. 

- Registros en libros. 

Elaboración efe nóminas. 

- Verificación y clasificación de comprobantes. 

- Elaboración de declaraciones fiscales. 

- Realización de eatadoa financieroi, balancea, etc. 

COMPUTACION 

FUNCIONES: 

- Movimientos diarios de compras y ventas. 

·: •. ,.'.! 
. ! 1 
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- Tener actualizadas las carteras de clientes y proveedores. 

Estadísticas de compras y ventas. 

- Control y evaluación de inventarios. 

- Elaboración de facturación, crédito y cobranzas. 

- Elaborar balances, estados financieros.y nómina. 

' ,.{ 
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PERSONAL 

OBJETIVO: La adecuada planeación e integración de los recursos huma­

nos de la empresa. 

FUNCIONES: 

Encargarse del reclutamiento y selección del personal para cubrir 

las necesidades de la empresa. 

~ la contratación. 

Elaboración da proyectos de capacitación, iriducción para emplea--­

dos. 

Mantener un sistema de sueldos y salarios. 

Encargado de las prestaciones e incentivos • 

. Elaboración de manuales o instructivos. 

·'·-,,·· 

'·,1 
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EMBARQUES 

OBJETIVO: Integración y control de loa materiales pedidos por los di 

versos clientes y su env!o lo más rápido posible. 

FUNCIONES: 

- Recibir las notas y el material de reparto. 

Checar el material y la nota para verificar si está completo. 

- Surtir el material en caso de que esté completo. 

- Dar a los choferes rutas .de reparto•. 

- Supervisión de cargado de camionetas. 

- Distribución de macheteros. 

Dar hoja de .reporte a choferes. 

BASCULA 

FUNCIONES: 

- Recibir las notas y material de reparto. 

- Surtir material en caso de faltar.• .. 

- Recibir el reporte de choferes. 

- Auxiliar al encargado de embarques•: 

·.,. 

CHOFERES 

FUNCIONES: 

- Ver que el vehículo esté en buen estado. 

- Ayudar al encargado ele la camioneta. ·· 
' ' 

Vliilar que no ae maltrate él m~teriai. 
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POLITICAS GENERALES 

Loe objetivos y políticas deben estar por escrito y revisarse pe--

riódicamente. 

En caso de ausencia de un jefe a quien estén fijadas determinadas 

foncionea, es responsabilidad del jefe aupei:ior tratar de resolver 

cualquier problema, informando después a IU subordinado. 

- fuando· surjan problemas que impliquen la acción conjunta de varios 

departamentos, deberá formarse un comité consultivo. 

- Debe procuraree la celebración periódica de juntas con loa jefes ~ 

de cada departamento, con el propósito de informar lo que ocurre 

en cada uno. 

- Establecer controles adecuados, con el fin de que puedan corregir, 

oportunamente, cualquier acción inapropiada. 

. ···· 

..... ,_' 

,•' . .. . 
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POLITICAS COMPRAS 

Fijar y revisar los niveles de inventarios, buscando que no se so­

brecarguen innecesariamente los costos. 

Fijar y coordinar un programa de compras que resulte normal y flu! 

do, con el fin de evitar trabajos extrae. 

Las compras deben hacerse sobre la base de una cotización de pro-­

veedores. 

·Llevar un control estadístico de las compras, cuya finalidad es te 

ner una fuente de información. 

Lograr que se otorgue siempre crédito en las compras de cantidades 

cuantiosas o por pronto pago descuentos •. 



·•.:,· 

- 246 

POLITICAS VENTAS 

Planear siempre las ventas sobre la base de una investigación de -

mercados y un análisis de la competencia. 

- Fijar programas <le ventas y estimular a todos los empleados para -

·alcanzarlas·y superarlas. 

· Investigar constantemente, y en forma técnica, qué piensan loa --­

cliente• respecto a la empresa, para poderles dar una mejor aten-­

ción~ 

- Llevar un control estadístico de ventas, como fuente de informa-~~ 

ción y poder .realizar campañas de publicidad. 

.. Loa créditos se otorgarán en las compras cuantiosa!' y los descuen­

tos por pronto pago. 

·,' ·: 
, . ... : ·" 
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POLITICAS FINANZAS 

- Establecer un sistema con una mayor rotación de capital con el fin 

de lograr mejores utilidades. 

Conseguir para la empresa la situación financiera más apropiada, -

fijando los registros contables y financieros máa adecuados. 

Establecer un programa de presupuestación general y por áreas, es­

tableciendo las responsabilidades financieras que puedan correspo~ 

der a cada jefe. 

- Hacer uso adecuado del manejo de crédito y cobranzas fijando el m~ 

ximo o mínimo que se concederá (general o por clientes). 

- Elaboración de un informe mensual, con la finalidad de que loe di­

rectivos puedan tomar decisiones más seguras. 
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POLITICAS PERSONAL 

- Los empleados deben checar áu tarjeta de entrada y salida, respe-­

f. tando el horario de trabajo establecido •. 

- Loe permisos deben ser por escrito y firmados por el responsable -

del departamento. 

- Para cualquier ascenso se tomará en cuenta su hoja de servicios y 

la antigüedad. 

- Los empleados deben usar el uniforue que les proporciona la empre­

sa, de lo contrario se harán acreedores a una amonestación •. 



- 249 -

POLITICA EMBARQUES 

Los materiales, durante su transportación, quedan bajo la reapona~ 

bilidad del chofer y loe macheteros. 

- Los materiales deben ser empaquetados y/o amarrados para evitar su 

deterioro. 

Los materiales ae deben dejar en el lugar que el cliente los soli­

citó siempre y cuando cubran el importe total. 
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SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS PROPUESTOS 
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ACTIVIDADES DE LA COMPRA AL CONTADO 

1.- Almacén checa existencias físicamente o en su karde.x. 

2.- Elabora lista de pedido con dos copias, una copia la archiva de­

finitivamente y la original con una copia la manda a compras·. 

3.- Compras recibe la lista de pedido con copia • 

. 4.- Checan a los diferentes proveedores, escogen al que da mejor pr:_ 

cio y se hace el pedido (por teléfono o fÍsicamen~). 

5.- Auxiliar recibe la lista de pedido y copia. La lista de pedido 

original la archiva temporalmente y la copia la archiva definiti 

vamente. 

6.- Proveedor entrega la mercancía pedida y la factura. 

7 .- Almacén recibe y checa la factura con la mercancía, para verifi­

car que esté completa. 

8.- Acomoda la mercancía en su lugar respectivo y manda la factura a 

compras. 

9.- Auxiliar recibe la factura y la compara con la lista de pedido, 

para verificar que· sea lo pedido. Ambos documentos los envía a 

contabilidad. 

10.- Contabilidad recibe la factura y la lista de pedido, esta Última 

la archiva definitivamente. 
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11.- Elabora póliza con copia y cheque, este Último se lo da al pro-­

veedor. 

12.- Proveedor recibe su cheque por la cantidad de su factura. 

13.- Auxiliar realiza asientos en libros y archiva la factura junto -

con la póliza definitivamente. La copia de la póliza la archiva 

por separado definitivamente. 
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ACTIVIDADES DE LA COMPRA A CREDITO 

1.- Almacén checa existencias físicsmente o en su kardex. 

2.- Elabora lista de pedido de materiales con dos copias, una copia 

la archiva definitivamente y la original con una copia las manda 

a compras. 

3.- Compras recibe la lista de pedido con una copia. 

4.- Checan a diferentes proveedores, escogen al que da mejor precio 

y se hace el pedido (por teléfono o f!sicámente). 

S.- Auxiliar recibe la tiesta de ~dido y copia. ~ lista de pedido 

original la archiva temporalmente y la copia la archiva definiti 

vamente. 

·•· 6.- Proveedor entrega la mercancía pedida y copia de su factura. 

.. 
' ·.~ 

·'' . 

1 .- Almacén recibe y checa la copia de la factura con la mércanc!a, 

para verificar que esté completa. 

8.- Acomoda la mercancía en su lugar respectivo y la copia de·la fac 

tura la manda a compra~. · 

9.- AUxiliar recibe la copia de la factura y la compaTa c~n la iiata 

:de pedido, para verificar que aea, lo solicitado • 

.Ambos documentos los envía a la.oficina de pagos a crédito. 

10.- Proveedor tiene que llevar la factura original a la oficina de -

.... ' ~ ·." ·.· . 
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pagos a crédito para su revisión. 

11.- Oficina de pagos a crédito recibe la lista de pedido y la factu:-

ra con copta. 

12.- Revisa el importe y elabora contra reCibo con copia. 

El original del contra recibo se le da &l proveedor, la factura 

con copia, la lista de pedido y la copia· del contra recibo los -

envía a contabilidad. 

13.- Proveedor recibe su contra recibo que espeCifica el día de pago 

(lo cambiará por 111,l cheque). 

14.- Contabilidad recibe la lista de pedido, archivándola definitiva­

mente, la cCJ'llia de la factura y la copia del contra recibo los -

archiva definitivamente. 

15.- Elabora póliza con copia y cheque, este último lo. archivará has­

ta el d{a de pago. 

·'" 16.- ~aliza asientos en libros y la factura junto con la póliza las 

archiva definitivamente. La copia de la póliza la archvia defi­

nitivamente (por separado) • 

. • 

.; 1-: 
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ACTIVIDADES DEL DIAGRAMA DE FLUJO DE LA VENTA A CREDITO 

SECCION DE MOSTRADOR 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

L Recibe llamada telefónica del cliente. 

1.1 Solicita la ficha al cliente, la coloca en el fichero y toma 

una notn de remisión u 

2. Pregunta al cliente qué ea lo que desea¡ éste le informa que 

quiere realizar la compra a crédito. 

3. Checa en la lista de clientes con crédito, que el cliente ten 

ga su crédito vigente pqra poder elaborar el pedido. 

3 .l. tTiene su crédito vigente 7 

3.1.l Si no.tiene, no se levanta el pedido. 

4. Si tiene su crédito vigente, se elabora la nota de remisión, 

anotando la clave, cantidad y la descripción del artículo, el 

costo unitario y el costo total. 

4.1 Se le envía; e 1 dependiente archiva la copia azul y la copia 

rosa la guarda en la gaveta 11B11 de notas a crédito; la origi• 

.nal y la copia amarilla las pasa a la se.cción de envíos. 

5. Si el cliente se lleva sus artículos, el dependiente le entre 

ga al cliente l~ nota para que la firme. 
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CLIENTE 

6. Recibe la nota original con sus dos copias, la amarilla y la 

rosa, las firma y ae las entrega al dependiente. 

SECCION DE MOSTRADOR 

DEPENDIENTE 

7. Recibe la nota ya firmada, se dirige al almacén de cosas chi­

cas, su:rte el matelt"ial solicitado, la nota original y la co~= 

pia rosa las pasa a la telefonista, el material y la copia -­

amarilla las pasa a la sección de entrega, la copia azul la -

archiva. 

SECCION DE TELEFONOS 

TELEFONISTA 

8. Recibe la nota original y la copia rosa. 

9. Registra la nota original en la libreta de control de notas a 

crédito, anotando la fecha, folio, nombre del cliente y la -~ 

cantidad. La nota original la archiva en la gaveta "A" y la 

copia rosa en la gaveta 11B11 • 

SECCION DE ENTREGA 

ENCARGADO DE LA ENTREGA 

10. Recibe el material junto con la copia amarilla. 
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11. Checa que el m:iterial esté completo y que sea el solicitado. 

11.l t.Si no está completo? 

11.1.l Solicita al dependiente q:.ie le surta la nota o él mismo surte 

los artículos que faltan. 

12. Ya completo el material procede a empacarlo. 

13. Entrega el material junto. con la copia amarilla al cliente. 

SECCION DE ENVIOS 

ENCARGADO DE ENVIOS 

14. Recibe.la nota de remisión original y la copia amarilla. 

15. Registra la nota original en su libreta de control de·notas -

asentando la fecha, folio, el importe y si es por firmar. 

" > 16. Se dirige al almacén de cosas chicas, surte el material soli• 

citado, lo empaca y lo pasa junto ocn la ~ta.original. y la -

copia amarilla a la sección de embarques.; 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

17 • P.ecibe el material junto con la nota original y su copia ama-
.. ·, 

rilla para ser entregada. 
,;· 

18. Checa que la nota esté completamente !"lrtida~ 

18.1. t.Está surtida? ,.,. 

·~. 
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18.l.l_ Pasa la nota original con su copia al almacén de cosas gran--· 

des para que sea surtida. 

Al.MACEN DE COSAS GRANDES 

ENCARGADO DE ALMACEN 

18.1.2 Recibe la nota original y la copia amarilla. 

18.1.3 Surte el material faltante y lo empaca. 

18.1.4 Regietra el material que va a salir, anotando la fecha, el f2 

lio de la nota, el nombre de los artículos que salen y pasa -

el material junto con la nota original y la copia amarilla a 

embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

19. Recibe el material y registra la nota original en la libreta 

de control, anotando la fecha, folio, si es por firmar y la 

cantidad. 

20. Rola e 1 material junto con la nota original y la copia amari­

lla por ruta de choferes. 

21. Elabora una relación del material y notas que se lleva cada -

uno de loe choferes y las pasa junto con el material y las -

notas. 
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EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

22. Recibe el material, notas originales, copias amarilla y la ~ 

lación de choferes. 

23. El chofer firma la relación de las notas y el material que va 

a entregar y la regre·sa a embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

;. 
; . 

24. P.ecibe la relación de choferes ya firmada y la archiva. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

25. Sube el material a la cam.iorie ta. y se dirigé a entregarl~. 

·CLIENTE 

26 • Recibe el material junto con .la n~ta orig'inal y la copia ama- ·. 

rilla. 

2 7.. Firma la nota original y se la entrega. al chofer; él se queda 

.con la copia amarilla• . . . 

"¡··:· ., ,.·.:.·'·." 
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EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER -
28. Recibe la nota original firma.da por el cliente¡ después de h~ 

ber repartido todo el material se la entrega al encargado de 

embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

29. • Recibe la nota original y la archiva temporalmente. 

30. Elabora el :reporte de choferes y lo entrega a éstos para que 

lo firmen. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER. 

31. Recibe e 1 reporte de choferes, lo firma y se lo entrega e 1 e!! 

cargado de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 
- :,'·.: .. : ,. 

ENCARGADO ·.DE EMBARQUES 1 ,. ... 
,' ., 

, .. 

32. P.ecibe el reporte de choferes fi~adó y anexa lila copias od-

ginalea. 

33. Se las entrega a contabilidad,. • 
. ~ . ,. 

/ 

J .. • •• 
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ACTIVIDADES DEL DIAGRAMA DE FLUJO DE LA VENTA AL CONTADO 

SECCION DE MOSTRADOR 

DEPENDIENTE 

l. Solicita la ficha al cliente, la coloca en el fichero y toma 

una nota de remisión. 

2. Le pregunta al. cliente qué material desea adquirir, procede a 

llenar la nota de remisión, consultando la lista de material 

y de precios. En la nota apunta la clave del artículo, la -­

cantidad y la descripción de los artículos, el costo unitario 

y el costo total. 

3. ~ pregunta al cliente si el material se lo va a llevar o de­

sea que ee le envíe, desprende el encabezado de la nota, se -

la entrega al cliente para que pague en la caja y archiva tem 

poralmente la copla azul. 

3 .l LSe le envía e 1 mater!al? 

3.1.l Se lleva su material; se dirige al almacén de cosas chicas -­

para surtir el material solicitado y lo pasa a la sección de­

entrega. La nota original y sus dos copias (la amarilla y la 

rosa) las pasa a la cajera. 

4. Si se le env!a, pasa la nota original y sus dos copias, la -­

amarilla y la rosa. 
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5. Recibe la nota original junto con la copia amarilla y 

6. Solicita al cliente el encabezado de la nota· y procede a co-­

brar, cuenta el dinero, registra la cantidad en la caja y lo 

depóeita en ésta. 

7. Sella la nota original junto con la copia amarilla y la copia 

rosa, archiva la copia roaa. 

7.1 LSe entrega material? 

7.1.2 Si se entrega, pasa la nota original a la sección de entrega 

y la copia amarilla se la da al cliente para que recoja su ma 

terial. 

8. No ae entrega material; da al cliente la nota original y la -

copia la pasa a la sección de envíos. 

9. Elabora un reporte de lo cobrado durante todo el día, en el -

cual anota la cantidad cobrada en efectivo, cheques, vales, -

que efectuó en cada corte de caja. 

SECCION DE ENTREGA 

ENCARGADO DE LA ENTREGA 

10. Recibe el material que debe entregar. 

11. Recibe la nota original que debe entregar con el material. 
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12. Checa que el material esté completo y que sea el solicitado -

en la nota. 

12.1 ¿Está completo? 

12.1.l Si el material no está completo o no es el solicitado, lo ---

pide al dependiente que surtió la nota o él mismo la surte. 

13~ Una vez que el material está completo lo empaca •. 

14. Solicita al cliente la copla camarilla de la nota de remisión, 

· se fija cuál es el materi,al del cliente y la archiva. . . 

IS. !ella de entregado la nota original y . .la da junto con el ma1:!, 

rial. 

SECCIOH DE ENVIOS 

ENCARGADO DE.ENVIOS. 

16. Recil!e la copia amarilla de. la.nota.de remisión para que, la -

.. 
. 1'. 

Ú~ . · · legistra la c~pla· amarilla i!n la libreta de control de notas, 
,:.· ,. 

"'·•· . 
• _¡ ... 

··ía~· 
:• 

'' 

asienta la fecha, folio, importe, si esd 'pagada, además che­

·. ca que ·las.· óperacfone~ · arU:méticaa estén correctas. 

se dirige ai. álmacén de cosas chicas y procede a surtir ·1. 

nota, empaca e 1 material Y. lo ,pasa j~nt:o con la nota a embar-
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SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EHBAllQ!:!!!, 

19. Recibe el material y 111 copla amarllla de la nota. 

20. Checa que la copia esté completamente surtida. 

20.1 tEetá surtida? 

20.1.1 Si no está surtida, se dirige o envía la copla amarilla al a!. 

mac:in de coeae grandeii. 

Al.MACEN DE COSAS GRANDES 
. ~ : . 

ENCARGADO DE AtMACEN 

20.l.2 Recibe la copla amarilla. para q• "ª surtida •. 

· 20.l.3 Surte el material faltante y lo empaca. 

20.1.4 Registra el material que va a salir, anotando. la fecha, nom-­

bre de lee artículo• y el folio de la nota. · El·material lo • 

entnga a embarques. 

EMBARQUES· 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

21. Recibe el material y registra la nota de rembl~ ~n la Ubl? . . ' 

tra d e,ocntrol, asentando la fécha, folio de la nota y 11 .... 

está pagada. 

22. Ro la las notas y el material i>or nta de choferes •. 

: :, 
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23. Elabora una re ladón del material y notas que se lleva cada -

uno de los choferes y se los pasa junto con el material y no-

tas. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

24. Recibe el material, .las notas y la relación de choferes. 

25. El chofer firma la re la~ión de notas y e 1 material que va a -

entregar y lo regresa al encargado de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE. EMBARQUES 

26. Recibe la relación de choferes ya firmada y la archiva defini 

tivamente. 

EQUIPO DE REPARTO 

27. El chofer sube el material a la camionéta y se dirige al domi 

cilio del cliente • 

. CLIENTE 

28. Recibe el material. junto con la. copia amiu;-illa. 

29. 
.. .. · ... · . ·. ', ·. 

Firma la copia amarilla de recibido y se la entrega al chofer. . . . . .· . ; . ' 
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30. El chofer recibe la copia amarilla firmada y al finalizar la 

entrega, se la pasa al encargado de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

31. Recibe la copia amarilla y la archiva temporalmente. 

32. Junta todas las notas del día y elabora un reporte de chofe-­

res y se los pasa para que lo finnen. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

33. Recibe el reporte de choferes, lo revisa, lo firma y se lo re 

gresa al encargado de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

34. Recibe el reporte firmado y junta las notas. 

35. Entrega a contabilidad las notas junto con el reporte de cho­

feres. 
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ACTIVIDADES DEL DIAGRAMA DE FLUJO DE LA VENTA A CUENTA 

SECCION DE MOSTRADOR 

DEPENDIENTE 

l. Solicita la ficha al cliente y la coloca en el fichero, toma 

una nota de remisión. 

2. te pregunta al cliente qué material desea adquirir, procede a 

llenar la nota de remisión, consultando la lista de material, 

precios. En la nota apunta la clave del artículo, la canti-­

dad de los artículos, descripción de los artículos, el costo 

unitario y costo total. 

3. El cliente informa al dependiente que va a dejar a cuenta 11X11 

cantidad de dinero, le entrega al cliente el encabezado de la 

nota de remisión para que pague y asienta la cantidad que --­

deJa a cuenta en la nota. 

3 .1 tSe lleva su material? 

3.2 Si se lo lleva, se dirige al almacén de cosas chicas y surte 

e 1 material solicitado, archiva la copia azul temporalmente, 

la nota original y las copias amarillas y rosa se las pasa a 

· la cajera y el material lo envía a la sección de entrega. 

4. Si no se lleva loa artículos el cliente, pasa la nota origi-­

nal junto con las copias amarilla y rosa, la copia azul la ar 

chiva temporalmente. 
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5. Recibe la nota orginal con sus 'dos copias, la amarilla y la -

copia rosa. 

6. Solicita al cliente el encabezado de la nota y procede a co-­

brar, cuenta el dinero, lo registra, la cantidad es cobrada -

en la caja y la dep6sita en ésta. 

7. Se lleva la nota original y las copias amarilla y rosa, arch! 

va la copia rosa. Al cliente le entrega la copia amarilla y 

la nota original la pasa a la sección de entrega. 

8. Ella hará un reporte de lo cobrado durante todo el d{a anotan 

do la cantidad cobrada en efectivo, en cheques y vales cobra­

dos. Y se la entrega a contabilidad. 

SECCION DE ENTREGA 

ENCARGADO DE LA ENTREGA 

9. Recibe el material que debe entregar. 

10. Recibe la nota original. 

11. Verifica si en la nota está>bien especificado si se entregó -

e 1 material. 

'11.1 tSe entrega material? Si no se entrega, pasa la nota origi-­

nal a envíos • 

. ~ '. 
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12. Checa que el material esté completo y sea el 11ctlicitado 'J ar-

chiva t.emporalmente la nota. 

12.1 ¿Eetá completo? 

12.2 Si no tatá cOlllpleto. 101icita el'inat:erial faltante al depen--

diente que surtt6 la nota o él mismo la surte. 

13. Si está completo¡ una vez que el material está completo lo em 

paca. 

14. Solicita al cliente la copia -.arilla de la nota de remisi6n, . 

ee fija cuál es el -.terial del cliente. 

15. Entrega al cliente· el material junto con la copia amarilla. 

·16. saéa la nota original del archivo y la pasa a la aecci6n de -

envíos. 

SECCION DE ENVIOS 

.. ENCARGADO DE ENVIOS 

17. 

18. 

liecibe la nota original para que la surta. 

Registra la nota original en la libreta de control de riotaa •. 

asentando la fecha. folio, importe, nombre del cliente. Me-

m{s chec~ las operaciones aritméticas. 

. Se dirige al almacén de chosaa chicas y surte la nota con los 

artículos solicitados' empaca e 1 material y 10 pasa junto, con 

La nota a la secci&n de embarques. 

"'' 
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20. iecibe el material junto con la nota original. 

21. Checa que la nota se haya surtido completamente. 

21.1 LEstá surtida? 

21.1.1 Si no está surtida, la nota original 11e envía al almacén de -

coaaa grandes para que eea aurtida. 

ALHACEN DE COSAS CHICAS 

ENCARGADO 

21.1.2 Recibe la nota original para que sea surtida. 

21.1.3 Surte el material faltante y lo empaca. 

21.1.4 Registra el material que va a 1alir anotando fecha y el núme­

ro de la nota; la cantidad; el nombre del material que sale, 

y lo pasa a embarque e • 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

22. Recibe el material y registra la nota original en la librets 

de control, anotando la fecha, folio de la nota, la cantidac 

a cuenta y la cantidad que falta por cobrar. 

23. Rola las notas junto con el material por ruta de choít!lzt,t?, 
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Z4. Elabora una re lac i.6n de 1 material, notas y la cantidad que . .·.' 

debe cobrar el chofer, y se loa pasa junto con el material y 

las notas al e.quipo de reparto. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFERES · 1\i: 

25. Recibe el material, la.nota original y la relÁción de chofe-

rea. 

26. . El chofer firma la re laci6n: dei material y nota e que va a en-

tregar. y se la reg:r:eea a embarques. 

SECCION DE'EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMBARQUES 

27.. Recibe la relación de chofe~s firmada y la archiva definiti-

vamente. 

·EQUIPO DE REPARTO 

CHOFERES 
·.; 

28. ,.. Sube el.material a:··1a c&inionétá y.se dirige· al do~icÚio del 
, 1 • . - - • - _ · r . ~ .. 

', ·· ... :· '··:· ·., 

~Uent.é para ·entregar el matedal. 
- ',.,. -

CLtEtfn . 

29. . Recibe el H~iral jUf!'tO COlt la nota origin~l. 
/·', 

i. ·:·· 

.:.'•' 
-.-:";- ..... 

.:..'''~""'~· ~-·;_ .. ·_ •. _. ,_ •. _.,.-._i;-.'. 
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30. Paga:el cliente al chofer el importe que faltaba y le entrega 

la copia amarilla. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFER 

31. Recibe la copia amarilla junto con el dinero, cuenta el dine­

ro; después de haber repartido todo el material, se lo entre­

ga al encargado de embarques. 

SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DEEMBARQUES 

32. Recibe la copia am&l'Üla junto con el dinero, cuenta el dine­

ro y archiva junto con la copia amarilla. 

33~ Elabora el reporte de choferes anotando la cantidad cobrada -

por ellos y se las da para que la firmen. 

EQUIPO DE REPARTO 

CHOFERES 

34. . Recibe el reporte de choferes. lo revisa, lo utm'a .¡ lo entre. 

ga al encargado de embarques.· 

',·,.- .. 
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SECCION DE EMBARQUES 

ENCARGADO DE EMllARQUES 

35. Recibe el reporte de choferes firmado y lo archiva temporal--

me'nte. 

36. Junta las notas yel dinero que cobraron los choferes y los -

anexa a.on el reporte de choferes. 

37. Se lo entrega a contabilidad. 

t ,i'· 

"'. 

'.- '. .. .. 
·.:: 
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ACTIVIDADES DEL DIAGRAMA DE FLUJO DE LAS NOTAS 

CAJERA GENERAL 

1. Recoge las copias amarillas·, rosas y azules de las notas de -

remisión. Da la sección de mostrador~ embarques, caja·y exh~ 

' bición .. 

2. Después de haber recibido las copias amarillao junto con el -

reporte de choferes, procede a revisar que las cuent~s estén 

correetas y archiva el reporte de choferes .. 

3. isi no está correcto? 

3.1 . Se dirige a preguntarle al encargado de embarques por qué mo• 

tivos el :importe del reporte de choferes no concuerda con la 

cuenta de las notas de remisión. 

4. Clasifica las eopias de, las notas de remisión acomod&ldolas .. 

por color. 

Separa las copias rosas que son a contado. 

' Separa las copias rosas que son a crédito. 

separa las notas amarillas. 

5. Distribuye las copias a las diferenue secciones. de .contabili: · 
., 

dad. 

' - Copias rosas a contado se las pasa a la auxiliar de la ca-

Jera. 

· - .COpiaa rosas a crédito y cobranzas. 

. . 
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- Copias azulee las pasa a la encargada del cardex. 

- Las copias amarillas se queda con ellas. 

6. Ordena las copias amarillas por folio y revisa que no· falte -

ninguna copia. 

1@ LFaltan copias? 

7.1 Verifica la existencic de las copias rosa, azul y amarilla en 

las otras secciones para ver si existe el folio que falta. 

8. Revisa que las operaciones aritméticas estén correctas. 

9. ¿Están correctas las sumas? 

9.1 Va con el dependiente que llenó la nota de remisión y le ind~ 

ca e 1 error que cometió. 

9.1.1 LSe puede cobrar la diferencia? 

9.1.2 Se manda a cobrar la diferencia. 

10. Se archivan las copias amarillas en el consecutivo •. 

AUXILIAR DE LA CAJERA 

11. Recibe las copias rosas de la venta a contado y a cuenta. 

12. Ordena las copias por folio y revisa que no falte ninguna. 

13. Si no están completas. 

13.1 Verifica la existencia de las demás copias del folio faltante 

en las otras secciones. 
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14. Si están completas, confronta que el valor de la nota, según 

sea el caso, a cuenta o pagada, sea el que corresponde a lo -

marcado en la tira de la caja registradora (tira de audito---

ría). 

15. iEstá correcto el cobro? 

15.1 Si no está correcto, se le cobra a la cajera la diferencia 

del importe que debió haber cobrado correctamente. 

16. Si está correcto; proced~ a elaborar un reporte de loo cortes 

de caja que se efectuaron, en el cual anotará la hora en que 

efectu? el corte y la cantidad que viene registrada en la -~­

tira de la caja registradora. 

17. Procede a formar los consecutivos de los folios de las notas 

y las archiva definitivamente. 

CREDITO Y COBRANZAS 

ENCARGADA DE CREDITO Y COBRANZAS 

18. Recibe las copias rosas de las notas originales a crédito. 

19. Recoge las· notas originales y la libreta de control de notas, 

de embarques y de la sección de teléfonos • . . . . 

20. Revisa las. sumas de las notas de remisión, tanto horizontal -

como verticalmente para determinar si están correctas. 

21. tEstán correctas? 
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21.1 Corrige las sumas de la nota original y anota el importe co-­

rrecto que debe cobrarse. 

22. Apunta las notas originales en el cuaderno, en orden alfabéti 

co y después realiza las sumas. 

23. Confronta la nota original con su copia rosa para checar que 

estén completas. 

240 ¿Están completas? 

24.l Se trata de localizar en la sección d~ éjaa o en la sección -

de teléfonos y se revisan las libretas para determinar si fue 

elaborada. 

25 º A las .notas orginales se les pone un número según e 1 que ley"' 

haya designado el computador. 

26. lSe elabora factura? 

26.1 Si el cliente solicitó factura, se elabora ésta. Anota el -~ 

nombre del cliente, dirección, fecha, la cantidad de artícu:..,. 

los, el precio unitario y el precio total. 

La factura tiene 3 copias. 

La factura original y la copia verde se anexan con la nota 

de remisión. 

- La copia rosa es para el consecutivo de contabilidad. 

- La copia blanca es para el auxiliar del archivo. 

27. Anota .la factura y/o la nota de remisión en el cronológico, -

asentando la fecha, nombre del cliente y la cantidad. 

.\ 
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28. Después carga en tarjetas de clientes la cantidad del crédito 

y se re vi san las sumas. 

29. Se ·archiva la nota original ,Y la factura temporalmente. 

30. Se saca la factura y/o nota de remisión para que sea cobrada 

al cliente. 

ALMACEN 

ENCARGADA EL CARDEX 

3L Recibe las copias amarillas •. 

32. Las ordena por folio y revisa que no falte•,ningún folio. 

33. ¿Faltan? 

33.1 Se trata de localizar, buscándo.la en las secciones diversas, 

se le avisa al contador. 

34. Si están. completas,. se da salida a los artículos que se espe .. 

cifican en cada nota y se archivan •. 

_.,,,' '','· 
;,,., 
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CONCLUSIONES GENERALES 

Referente a nuestras hipótesis planteadas: 

a) No existe en la empresa pequeña "W" un plan general de expan--

Bión. 

- Se comprobó ya que la empresa no realiza una planeación a largo -­

plazo. tos problemas suelen ir resolviendolos conforme se van pn:_ 

sentando. 

b) A través de la auditoría administrativa es posible des.cubrir 0 

las· fallas en las áreas básicas de operación de la empresa y = 

obtener las bases para el diseño de un: plan de crecimiento ar-

mónico. \ 

- Por medio de la investigación realizada conocimos los problemas a 

que se enfrentan las pequeñas y medianas empresas. Aportamos al;o•. 

ternativas de solución para dichos problemas y .adquirimos la primi;, 

ra experiencia en el terreno profesional. 

- t.a auditoría administrativa no acSlo debe practicarse a las empre.;.,. 

sas. grandes. En las pequeñas y medianas empresas es .. indispensable 

para ayúdar a impulsarlas. 

Estas empresas son parte importante para el' desarrollo del pal•~ 

- · Esperamos que este estudio sirva a otros compañeros j los esttmu-.... . . . . 

le a realizar otros estudios semejantes en beneficio de empresas -
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de este tipo. 

El licenciado.en administración, por los conocimientos que adqu1eu 

re al estudiar ~u carrera y las experiencias obtenidas en el desau 

rrollo de su trabajo profesional, está capacitado para aplicar la 

auditoría administrativa. 
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